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FORTALECIMIENTO DE SUS COMPETENCIAS DE GESTIÓN ESCOLAR EN 
LOS NIVELES DE PREESCOLAR, BÁSICA Y MEDIA DE LAS INSTITUCIONES 
EDUCATIVAS DE FACATATIVÁ 
AUTORES: Myriam Méndez de Cuellar; Fulvia Lucero Valderrama Chávarro. 
PALABRAS CLAVES: Competencia, Gestión escolar, competencias de gestión 
escolar y Direccionamiento estratégico. 
DESCRIPCIÓN:  
Las autoridades encargadas de garantizar la calidad de la educación, ejercen un 
rol clave para lograr que la ciudadanía pueda adaptarse a los cambios de un mundo 
cada vez más complejo e integrado. El país ha reconocido tal tendencia y junto con la 
cobertura, han hecho de la calidad educativa una de sus preocupaciones definitivas. En 
ese contexto, la formación permanente de los directivos docentes es determinante para 
el éxito institucional. 
La presente investigación busca fortalecer las competencias de rectores y directores  y 
coadyuvar en la cualificación de la gestión escolar, a partir de un plan de formación 
consecuente con sus requerimientos particulares en las áreas: Directiva, Académica, 
Administrativa y Financiera. Para ello, se recurrió a una población objeto de rectores en 
el municipio de Facatativá, aplicando distintas técnicas de investigación cualitativa. 
Este trabajo permitió formular -con un legítimo asiento científico- los ejes temáticos 
que a continuación se refieren, diseñados para aportar al mejoramiento integral de la 
educación en Colombia. 
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CONTENIDO: 
INTRODUCCIÓN: el Gestor Escolar debe ser integralmente competente y además 
con capacidad prospectiva, que le permita superar los paradigmas de la dirección 
tradicional. En sincronía, tal como lo plantea el Instituto Internacional de Planeación de 
la Educación IIEP – UNESCO (1996), “Resulta fundamental que el gestor sea capaz de 
educar a otros en el desarrollo de esta capacidad; o lo que es lo mismo, que entienda 
que el pensamiento sistémico es una construcción colectiva que requiere de muchos 
asociados y alumnos”. Esto no es otra cosa que decir, que la gestión escolar debe 
fundamentarse en el desarrollo de proyectos que impliquen procesos teóricos y 
prácticos para el mejoramiento continuo de la calidad, la equidad y la pertinencia de la 
educación para todos. El fin previsto es ejercer un liderazgo en el que el responsable de 
la gestión en la institución educativa, ponga en práctica sus competencias particulares 
mediante un despliegue de creatividad. 
Se plantea como Problema Científico: ¿Cómo contribuir a la cualificación de 
competencias de GESTIÓN ESCOLAR en los rectores y directores? 
En ese orden de ideas, el Objeto de Estudio se consolida en torno a la Gestión 
Escolar. El Campo de Acción, se centra en fortalecimiento de las competencias de 
Gestión Escolar en direccionamiento estratégico.  
 
Con el desarrollo previo la Investigación permitió sintetizar, también, como 
Objetivo General: diseñar un plan de formación de rectores y directores que contribuya 
a fortalecer sus competencias de Gestión Escolar en direccionamiento estratégico , en 




CAPÍTULO I - LAS COMPETENCIAS PARA LA GESTIÓN ESCOLAR EN EL 
DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO EN LAS INSTITUCIONES 
EDUCATIVAS DE LA EDUCACIÓN FORMAL 
Los resultados del diagnóstico, en relación con el uso de aplicaciones 
informáticas de los rectores y directores en su gestión escolar, reflejan que el 70% 
tienen un nivel normal o básico en el dominio de Word y PowerPoint. Frente a Excel, 
se destaca que el 55% de los directivos poseen una pericia mínima, respecto al 22% que 
lo manejan en un nivel normal o básico. Sin embargo, al analizar otras aplicaciones 
informáticas que son de gran utilidad en la gestión escolar, se detectó que el 80% 
manifestaron no conocerlas y, en consecuencia, no las utilizan como herramientas para 
su gestión. Al respecto, González, A.; Gisbert, M. (1996) y Suárez (2008), destacan la 
necesidad de acercar a los docentes y a los responsables de la Gestión Escolar a la Era 
de la Información, mediante capacitaciones concebidas de acuerdo con las actividades 
propias de su rol, procurando que diferente software los ayude en su tarea educativa. 
Con ello se contribuirá al mejoramiento de las prácticas de gestión en la escuela. 
 
Tras contrastar los resultados del diagnóstico en este aspecto con los 
planteamientos de los autores mencionados, es evidente que los entrevistados se 
debaten entre un conocimiento medio o escaso de las herramientas informáticas. Éstas, 
como ha venido analizándose, son definitivas para configurar una gestión adecuada; 
Pozner (2000), refiere  la necesidad de que los directivos docentes reconozcan la 
importancia de las tecnologías de la información y la comunicación en la gestión 
escolar, a la vez que se motiven  para su utilización. Con respecto a los resultados del 
diagnóstico, sobre la apropiación conceptual de las Competencias de Gestión Escolar 
planteadas por Pozner (2000), el 60% de los encuestados precisó correctamente su 
definición. No obstante, al examinar las evidencias mediante las cuales los rectores y 
directores pueden demostrar la aplicación de las competencias de gestión en el contexto 
escolar, el 45% lo hizo parcialmente, y otro 45% no demostró su destreza en tal área. 
Nótese que no fueron relacionadas correctamente las competencias de delegación, 
anticipación, resolución de conflictos y negociación; por otro lado, el acierto fue parcial 
para las competencias de liderazgo, trabajo en equipo y participación.  
CAPÍTULO II - PLAN DE FORMACIÓN DE RECTORES Y DIRECTORES 
PARA EL FORTALECIMIENTO DE SUS COMPETENCIAS DE GESTIÓN 
ESCOLAR EN LOS NIVELES DE PREESCOLAR, BÁSICA Y MEDIA DE LAS 
INSTITUCIONES EDUCATIVAS DE FACATATIVÁ 
 Contempla las razones, producto de la investigación, que soportan el diseño del 
Plan de Formación propuesto, los fundamentos teóricos que contextualizan y guían la 
propuesta de formación para lograr el compromiso de los rectores o directores del 
municipio de Facatativá, con la innovación en sus prácticas de gestión escolar. 
Igualmente se presentan los objetivos del plan de formación, la metodología a seguir en 
el pilotaje, la población beneficiaria y el modelo a implementar. El capítulo finaliza 
describiendo la Estrategia de Evaluación al Plan de Formación de rectores y directores, 
para el fortalecimiento de sus competencias de gestión escolar en los niveles de 
preescolar, básica y media de las instituciones educativas de Facatativá. 
 
El Plan de Formación se sustenta en los conocimientos, habilidades, y actitudes 
como elementos claves para el fortalecimiento de las competencias en Gestión Escolar, 
concretando una metodología fundamentada en la Acción-Reflexión-Acción. De tal 
manera se originan espacios adecuados para que el rector o director, partiendo de 
situaciones similares a las reales y de contextos particulares, implemente procesos 
reflexivos, que le permitan identificar la necesidad de asumir un proceso de 
cualificación en su quehacer, y a la vez proponga alternativas concretas para una 
Gestión Escolar Innovadora. Frente a las necesidades de formación identificadas, se 
diseñaron cuatro categorías: Cultura Digital: Eje organizacional; Liderazgo: Sentido 
Institucional; Trabajo en equipo: apropiación de la acción educativa, y A.D.N.: 
Competencias de Planeación Estratégica.  
 
Los resultados del pilotaje, reflejan el cumplimiento del 100% de los 
indicadores definidos para el mismo. La valoración realizada por los participantes 
arrojó como resultado una alta utilidad conferida a los diferentes aspectos desarrollados 
a lo largo de los talleres. 
METODOLOGÍA: 
La propuesta del plan de formación para rectores y directores, se realizó a partir 
de la Metodología de Investigación Cualitativa, acorde con lo planteado por Miles, A., 
y Huberman, M. (1994), quienes destacan que las limitaciones en el conocimiento 
científico de ciertos planos de la realidad humana, dan sentido a la necesidad de buscar 
y difundir métodos de investigación alternativos, que permitan captar las características 
específicas de la realidad humana. 
 
Por otro lado, la investigación se enfocó en el método hermenéutico, teniendo 
en cuenta que éste, tal como lo plantea Osorio (2001), permite, mediante su 
implementación, explicitar y aclarar las intencionalidades, predisposiciones, hipótesis, 
sentidos y valoraciones que enmarcan la acción. En consecuencia, dicho método 
permite realizar un proceso en el cual se parte de la necesidad de entender a los actores, 
a partir de sus prácticas reflexivas en sus contextos educativos y socioculturales. 
 
Durante el desarrollo de la investigación se implementaron también, métodos 
teóricos que permitieron procesar la información, configurando los resultados que se 
describen en el documento. Dentro de los métodos teóricos, se aplicó el análisis, que 
facilitó el estudio fragmentado de la información, para establecer las relaciones entre 
las partes y, paralelamente la síntesis, que mediante su implementación, permitió 
formular la hipótesis de investigación, reuniendo varios elementos que luego fueron 
puestos a prueba.  
 
 De igual forma, se desarrollaron los métodos deductivo e inductivo, en donde 
el primero facilitó partir de un marco general de referencia en torno a la formación de 
rectores y directores como proceso de cualificación, para una gestión escolar 
enmarcada en las cuatro áreas de gestión: Directiva, Académica, Administrativa y 
financiera, y de la comunidad. . Luego, el enfoque se centró en lo particular de la 
formación de rectores y directores en el desarrollo de competencias para una Gestión 
Escolar, de los establecimientos educativos en el municipio de Facatativá. 
 
CONCLUSIONES: 
Se diseñó un plan de formación que contribuye a fortalecer las competencias 
para la GE de los rectores y directores de las IE de Facatativá. 
 El pilotaje permitió valorar la pertinencia del plan de formación para el 
fortalecimiento de competencias de GE. 
La investigación demostró la necesidad de propiciar un cambio cualitativo en la 
GE, rescatando su misión pedagógica, así como la responsabilidad de orientar las IE 
hacia el mejoramiento. 
 Es  prioritario que la nación y las entidades territoriales hagan de este tipo de 
cualificaciones un derecho para los educadores, de tal forma que los rectores  directores 
de todo el país, vean fortalecida su capacidad para Aprender a Conocer, a  hacer, a Ser, 
y a Convivir. 









Con anterioridad al siglo XX no se evidencian estudios sobre la importancia de la 
formación en torno a la gestión escolar. Al respecto, Álvarez H. (2006), señala que es a partir de 
este siglo y, de manera específica, a comienzos de los años ochenta, que países como Francia, 
Inglaterra y Suecia, tomaron interés por este tema, con el establecimiento de políticas generales 
para brindar oportunidades de formación específica para la gestión a los directivos de centros 
escolares. Esto promovió su profesionalización, bajo modalidades apropiadas al contexto y 
desarrollo de cada sistema educativo. Como respuesta, se rescató la importancia de la formación 
de los directores escolares en torno a la Gestión Escolar, para su implementación como una 
política de estado. 
 
En ese sentido, la Cepal-Unesco (2005), destacó que la generalización de la información 
y del conocimiento fue desencadenada por la globalización de la economía mundial, la apertura 
democrática y los cambios de paradigmas generados en los sistemas educativos, produciendo 
múltiples impactos en los procesos de Gestión Educativa. Lo anterior, evidencia cómo 
socialmente se fue generando un proceso de concientización sobre la necesidad de realizar 
cambios en escenarios educativos, y en la potencialidad de la educación. Se asume que es un eje 





Bajo esta perspectiva Álvarez, H. (2006), describe que a inicios de los años 80, países 
como Francia, Inglaterra y Suecia institucionalizaron concursos de selección de funcionarios 
para cargos directivos, que estaban orientados hacia la valoración de habilidades y aptitudes para 
el ejercicio de estos cargos. En dichas convocatorias, los aspirantes debían cumplir con 
prerrequisitos como tener formación profesional en un área específica, y experiencia de docencia 
en instituciones educativas. De manera complementaria, estas naciones establecieron diferentes 
tipos de formación específica en temas de gestión, para los aspirantes que resultaron 
seleccionados. 
 
España, hasta mediados de los años 80, inició procesos que destacaron la importancia de 
la formación en Gestión Escolar y en ese sentido, a partir de la Ley Orgánica 8/1985, de 3 de 
julio: Participación, Evaluación y Gobierno de los Centros Escolares; introdujo esta necesidad en 
una acción obligatoria para los directivos de las escuelas públicas, con el fin de promover la 
mejora permanente en la calidad de los servicios educativos. 
 
A pesar de esta sentida necesidad identificada a nivel mundial, en los países de América 
Latina, aun se tiene acceso a cargos públicos para el desempeño como directivo de 
establecimientos educativos, sin formación específica sobre gestión escolar. Fue posible 
identificar, por ejemplo, que en México los cursos de formación se han dirigido de manera 
especial a la actualización de los maestros de educación básica en servicio, y poco énfasis se ha 





Como respuesta a esta situación, la línea de política educativa del gobierno mexicano, 
desde el Programa Nacional de Educación 2001-2006, y la Secretaría de Educación Pública de 
México (2001), plantearon el desafío denominado: “Hacia una escuela pública de calidad”, 
destacando que el director de un centro escolar debe realizar un ejercicio de liderazgo efectivo 
para asegurar el cumplimiento de la misión de la escuela. En consecuencia, mediante esta 
iniciativa, han impulsado el programa Escuelas de Calidad, para ofrecer apoyos especiales a los 
centros que decidan participar, mientras sus directivos, se comprometan a tomar cursos de 
formación para la Gestión Escolar. 
 
En los estudios reportados por la literatura latinoamericana, han cobrado particular 
relevancia las aportaciones del Instituto Internacional de Planeamiento de la Educación de la 
UNESCO. Como es el caso de Argentina, que ha promovido la formación en Gestión Educativa, 
así como estudios de caso de los países de la región. Según Pozner (2000), con esto se ha logrado 
verificar cambios importantes en el concepto de Gestión Educativa Estratégica y, a la vez, se ha 
podido identificar un conjunto de competencias básicas para la gestión.  
 
Posteriormente, y de manera complementaria, el Instituto Internacional de Planeación de 
la Educación IIEP – UNESCO (2004), ha redactado los Módulos de formación en competencias 
para la gestión escolar en contextos de pobreza. Dicho documento, publicado a partir de la 
experiencia del proyecto de "Actualización de Formadores en Gestión y Política Educativa", 
localizado en el IIPE-UNESCO Sede Regional Buenos Aires, afirma que la clave del éxito de los 
directores de las escuelas en contextos marginales, radica en funcionarios competentes. Tal 
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competencia puede traducirse en la capacidad para resolver problemas, movilizando 
conocimientos y esquemas de acción.  
 
El postulado anterior, implica que el Gestor Escolar sea integralmente competente y 
además con capacidad prospectiva, que le permita superar los paradigmas de la dirección 
tradicional. En ese sentido, debe propenderse por una formación que fomente en estos actores 
educativos el desarrollo de las competencias propias que les permitan apropiarse de las 
habilidades, destrezas y conocimientos singulares que requieren. De tal suerte que puedan, 
mediante la aplicación integral y correlacionada de aptitudes, ser líderes de la escuela de acuerdo 
con las exigencias de la sociedad en general y del contexto particular.  
 
En sincronía, tal como lo plantea el Instituto Internacional de Planeación de la Educación 
IIEP – UNESCO (1996), “Resulta fundamental que el gestor sea capaz de educar a otros en el 
desarrollo de esta capacidad; o lo que es lo mismo, que entienda que el pensamiento sistémico es 
una construcción colectiva que requiere de muchos asociados y alumnos”. Esto no es otra cosa 
que decir, que la gestión escolar debe fundamentarse en el desarrollo de proyectos que impliquen 
procesos teóricos y prácticos para el mejoramiento continuo de la calidad, la equidad y la 
pertinencia de la educación para todos. El fin previsto es ejercer un liderazgo en el que el 
responsable de la gestión en la institución educativa, ponga en práctica sus competencias 
particulares mediante un despliegue de creatividad. 
 
En nuestro país, a partir de los cambios educativos generados desde el año de 1994, con 
la expedición de la Ley General de Educación, que de manera especial ha estado enmarcada en la 
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descentralización y la autonomía escolar, el directivo docente ha tenido que asumir grandes 
transformaciones en su gestión. Por ejemplo, con la conformación del Gobierno Escolar y su 
influencia en decisiones como el manejo presupuestal, el diseño curricular y la construcción del 
Proyecto Educativo Institucional (PEI), entre otras, que deben ser asumidas a partir de un 
proceso de concertación. Recuérdese, lo dispuesto en el Decreto 1860 de 1994, mediante el cual 
se reglamentó la Ley 115 de 1994, y se conformó en cada institución el Gobierno Escolar. Por 
este proceso se constituyeron los consejos directivos y académicos integrados por miembros de 
la misma comunidad. Asimismo, los estudiantes, mediante sus representantes y el personero, 
empiezan a aportar sus ideas e inquietudes en las diferentes instancias decisorias. 
 
Este proceso democratizador de la escuela ha generado nuevas dinámicas en el interior de 
los planteles, consolidadas con la Ley 715 de 2001. A partir de tal auto, surge en Colombia una 
estructura organizacional diferente a la que traían las instituciones del siglo XX. La nueva 
organización se caracteriza por ofrecer a los escolares la continuidad desde el nivel de preescolar 
hasta finalizar su educación media, lo que implica una transformación en el estilo de gestión 
escolar, porque el directivo luego de liderar instituciones con única sede y jornada, se vio 
afrontado para asumir la responsabilidad de entes conformados por varias sedes y jornadas. 
Frente a esta perspectiva, los directivos asumen vario retos, entre ellos, el logro de la 
permanencia de los estudiantes en el sistema educativo y la articulación del plan de estudios, 
buscando la coherencia y correspondencia entre los ciclos, niveles y grados. 
 
 Adicionalmente estos servidores deben, según la Guía 34 para el Mejoramiento 
Institucional, (Ministerio de Educación Nacional, 2008), liderar la planeación, organización, 
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diseño, desarrollo y evaluación en el marco de la Gestión Académica, así como orientar el 
direccionamiento estratégico, la planeación, la evaluación, la implementación de los sistemas de 
información y comunicación, el desarrollo de un buen clima institucional y la administración de 
recursos humanos, físicos y financieros 
 
Ante lo enunciado se requiere de rectores y directores con capacidad de liderar y 
gestionar las instituciones educativas, mediante el enfoque por procesos. Deben estar formados, 
además, en el uso y aprovechamiento de las nuevas tecnologías para el desarrollo, 
fortalecimiento y proyección de la actividad educativa. Las cualidades descritas han de integrarse 
para promover el perfeccionamiento de las competencias profesionales, y orientar la 
implementación de las herramientas de gestión y organización, para hacer de los estudiantes 
ciudadanos competentes en el siglo XXI y seres humanos integrales. 
 
De lo expuesto surge la Contradicción Fundamental: que consiste en la necesidad que 
tienen los rectores y directores de implementar una gestión escolar estratégica y la  ausencia de 
un plan de formación de directivos docentes1 como política estatal que facilite el 
direccionamiento estratégico de las instituciones.  
 
A partir de estas consideraciones se plantea como Problema Científico: ¿Cómo 
contribuir a la cualificación de competencias de GESTIÓN ESCOLAR en los rectores y 
directores? 
                                            
1 El Rector es el líder y representante legal de la institución educativa, denominada así porque ofrecen todos los ciclos de 
Preescolar, Educación Básica y Media. Los directores son los líderes y representantes legales de los centros educativos que no se 





En ese orden de ideas, el Objeto de Estudio se consolida en torno a la Gestión Escolar. El 
Campo de Acción, se centra en fortalecimiento de las competencias de Gestión Escolar en 
direccionamiento estratégico.  
 
Con el desarrollo previo la Investigación permitió sintetizar, también, un Objetivo 
General: diseñar un plan de formación de rectores y directores que contribuya a fortalecer sus 
competencias de Gestión Escolar en direccionamiento estratégico , en instituciones de 
preescolar, básica y media del municipio de Facatativá. 
 
Tareas de Investigación 
 
 Elaborar un Marco Teórico–Referencial sobre las concepciones contemporáneas más 
avanzadas relacionadas con el desarrollo de competencias de gestión escolar en el 
direccionamiento estratégico. 
 Caracterizar el estado de avance en el desarrollo de competencias de gestión escolar de 
rectores y directores de los niveles de preescolar, básica y media desde la fusión o 
integración de los establecimientos educativos del municipio de Facatativá, en 
cumplimiento de la ley 715 de 2001. 
 Diseñar un plan de formación de rectores y directores para contribuir a fortalecer sus 
competencias de Gestión Escolar, en instituciones de preescolar, básica y media del 
municipio de Facatativá. 
 Valorar la pertinencia del plan de formación para el fortalecimiento de competencias de 





Hipótesis de la Investigación 
 
La aplicación de un plan de formación de rectores y directores con énfasis en el 
Direccionamiento Estratégico, contribuirá a la cualificación de sus competencias de Gestión 
Escolar en los niveles de preescolar, básica y media en las instituciones educativas de Facatativá. 
 
Consideraciones Metodológicas  
 
 
La propuesta del plan de formación para rectores y directores, se realizó a partir de la 
Metodología de Investigación Cualitativa, acorde con lo planteado por Miles, A., y Huberman, 
M. (1994), quienes destacan que las limitaciones en el conocimiento científico de ciertos planos 
de la realidad humana, dan sentido a la necesidad de buscar y difundir métodos de investigación 
alternativos, que permitan captar las características específicas de la realidad humana. Con ello 
se ratifica el enfoque de Quintana (1996), quien señala la metodología de Investigación 
Cualitativa como la alternativa más utilizada por los investigadores, durante la formulación, el 
diseño, la ejecución y el cierre de los proyectos de investigación, especialmente en ciencias 
sociales y de educación.  
 
Asimismo, es importante destacar que se definió esta metodología de investigación frente 
a la cuantitativa, por su principal diferencia de tipo epistemológico y técnico, que posibilita 
encarar la investigación a partir de dos elementos básicos: el tipo de intencionalidad y el tipo de 
realidad, Pérez (2001). En cuanto a la intencionalidad la perspectiva cualitativa permite centrar la 
investigación en la comprensión de una realidad, considerada desde sus aspectos particulares, 
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como fruto de un proceso histórico de construcción, siendo percibida con la lógica y el sentir de 
sus protagonistas, es decir, con un énfasis introspectivo. Para ello, la investigación se enfocó en 
el método hermenéutico, teniendo en cuenta que éste, tal como lo plantea Osorio (2001), 
permite, mediante su implementación, explicitar y aclarar las intencionalidades, 
predisposiciones, hipótesis, sentidos y valoraciones que enmarcan la acción. En consecuencia, 
dicho método permite realizar un proceso en el cual se parte de la necesidad de entender a los 
actores, a partir de sus prácticas reflexivas en sus contextos educativos y socioculturales. 
 
Sin embargo, durante el desarrollo de la investigación se implementaron métodos teóricos 
que permitieron procesar la información, configurando los resultados que se describen en el 
documento. Dentro de los métodos teóricos, se aplicó el análisis, que facilitó el estudio 
fragmentado de la información, para establecer las relaciones entre las partes y, paralelamente la 
síntesis, que mediante su implementación, permitió formular la hipótesis de investigación, 
reuniendo varios elementos que luego fueron puestos a prueba. (Véase Anexo 1). 
 
 De igual forma, se desarrollaron los métodos deductivo e inductivo, en donde el primero 
facilitó partir de un marco general de referencia en torno a la formación de rectores y directores 
como proceso de cualificación, para una gestión escolar enmarcada en las cuatro áreas de 
gestión: Directiva, Académica, Administrativa y financiera, y de la comunidad. Luego, el 
enfoque se centró en lo particular de la formación de rectores y directores en el desarrollo de 
competencias para una Gestión Escolar, de los establecimientos educativos en el municipio de 
Facatativá. De manera complementaria el segundo de estos métodos permitió, a partir de los 
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resultados, construir un plan de formación de rectores y directores para el fortalecimiento de sus 
competencias para la Gestión Escolar.  
 
Finalmente, y de acuerdo con lo planteado por Blaikie (1991), se aplicó la triangulación 
para incrementar la validez del proceso de investigación y mitigar los problemas de sesgo, 
permitiendo orientar el trabajo hacia un nuevo enfoque más dialógico y dialéctico. De su parte, la 
implementación teórica de triangulación permitió aplicar modelos teóricos de otras disciplinas en 
educación. También se apeló al análisis documental, realizado a partir de contenidos fuente 
relacionados con el objeto y campo de estudio, mediante el rastreo, inventario, clasificación, 
selección y lectura a profundidad, para extraer elementos de análisis. Otras técnicas 
contempladas fueron la observación no participante y registro estructurado de observación, las 
cuales proveyeron un registro estructurado sobre ciertos elementos básicos para comprender la 
realidad en torno a los rectores y directores de Facatativá. Finalmente, la entrevista individual 
estructurada y el uso del cuestionario, brindaron elementos sin los cuales no hubiera sido posible 
compilar las impresiones recibidas en campo.  
 
Finalmente, los instrumentos que se utilizaron de acuerdo con las técnicas antes 
descritas, fueron: 
 Memos. Para el análisis documental y notas de la entrevista individual a 
profundidad. 




 Cuestionarios. Para la entrevista individual estructurada y la individual en 
profundidad, aplicada a los rectores y directores. 
 
Por tanto, desde este enfoque se adelantó el proceso investigativo que permitió proponer 
un plan de formación de rectores y directores para contribuir a fortalecer sus competencias de 
Gestión Escolar, en instituciones de preescolar, básica y media del municipio de Facatativá. En 
total la población de rectores y directores que se intervino en el ente territorial, está conformada 
por 10 rectores y 1 Director; entre los cuales se definió como muestra para el diagnóstico a 9 
rectores, y para el pilotaje al equipo de gestión de 9 instituciones educativas del municipio. 
 
Como Novedad Científica, es importante señalar que esta investigación permitió, 
mediante el Plan de Formación, establecer relaciones de dependencia entre el desarrollo de 
competencias de Gestión Escolar y el direccionamiento estratégico en los niveles de preescolar, 
básica y media de las Instituciones Educativas de Facatativá. Su Aporte Práctico se centra en la 
contribución hecha mediante el Plan de Formación, para el fortalecimiento de las competencias 
de Gestión Escolar, en los rectores y directores de Facatativá, permitiéndoles enmarcar su 
gestión en cuatro áreas definidas: Directiva, Académica, Administrativa y financiera, y de la 
comunidad. Además, esta propuesta puede consolidarse como una estrategia que permita definir 
la implementación de este programa de formación como una política educativa municipal, 





1 CAPÍTULO I - LAS COMPETENCIAS PARA LA GESTIÓN ESCOLAR EN EL 
DIRECCIONAMIENTO ESTRATÉGICO EN LAS INSTITUCIONES 
EDUCATIVAS DE LA EDUCACIÓN FORMAL 
 
En la actualidad se registran cambios vertiginosos en la sociedad que obligan a las 
diferentes organizaciones, de acuerdo con su objeto, a que revisen su horizonte institucional y la 
forma cómo lo ejecutan en cada contexto social. Por ello, en todas las organizaciones y, de 
manera especial, en aquellas dedicadas al servicio educativo, se requiere un cambio de 
paradigmas, orientado a asumir nuevas alternativas coherentes con los actuales contextos 
sociales. Por consiguiente, antes de continuar, es necesario describir los efectos producidos por la 
tecnología en torno al conocimiento y la sociedad. 
 
1.1 Efectos de la tecnología en el conocimiento y la sociedad 
 
Teniendo en cuenta que el proceso dinámico de la sociedad y el conocimiento, 
fundamenta la necesidad de reorientar los procesos de gestión en las organizaciones en general y 
en las instituciones educativas en particular, se considera necesario, previo al análisis de los 
enfoques de Gestión Escolar y el desarrollo de competencias, abordar, brevemente, los efectos de 
la tecnología en el conocimiento y la sociedad.  
  
Con respecto a esta dinámica Negroponte (2000), afirma que cualquier tecnología unida a 
la ciencia produce un cambio en la forma de vivir y de entender la realidad, resaltando que en los 
últimos años se ha producido con mayor intensidad y celeridad el conocimiento del universo 
como efecto de la tecnología. Tal proceso ha permitido la transformación de este mundo y de los 
propios seres humanos. Dicha afirmación es fiel reflejo de la realidad actual, y por ello estamos 
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inscritos en la llamada Sociedad de la Información y del Conocimiento. Uno de los avances que 
más ha influido para este manejo intenso y acelerado de datos, ha sido la invención del 
computador. 
 
Gómez (1999), destacó que hasta la invención del ordenador, el ser humano era el único 
portador de información interactiva, porque era capaz de comunicarse para contestar preguntas y 
resolver problemas. El contraste con el presente y las tecnologías como (Internet, Tv, Radio, 
Celulares, etc.), es evidente. Por esta razón, la informática y los Mass Media constituyen pilares 
básicos de la Sociedad de la información. Como complemento de lo dicho, Millé (1995), 
comentó que la digitalización de representaciones de toda naturaleza hizo que formas, colores, 
luces, sonidos, olores, temperaturas y casi cualquier expresión de la realidad, fueran susceptibles 
de registro, almacenamiento, proceso, reproducción y transmisión por distintos medios. En ese 
sentido, se evidencia cómo la unión de la informática y la comunicación ha dado origen a la 
globalización y dominio general de la información. 
 
Uno de los efectos principales de la relación entre tecnología, ciencia y sociedad, se 
demuestra en la necesidad de implementar procesos educativos dinámicos que dialoguen con el 
contexto actual. Esto implica la implementación de una Gestión Escolar que propicie el 
direccionamiento estratégico de las instituciones educativas, lideradas por directivos docentes 
con capacidad para poner en práctica sus competencias relativas a la adaptación. Como lo 
expresa Pozner (2000), la universalización del acceso y la heterogeneidad sociocultural y 
económica crecientes, requiere que la escuela desarrolle estrategias y modalidades de 
funcionamiento y de enseñanza diferenciadas. Comenta, además, que los cambios en el mundo 
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del trabajo reclaman la formación de un conjunto de competencias básicas y potentes en todos 
los individuos. Al respecto, aduce que tanto los requerimientos de conformación de un ciudadano 
para la democracia, como la retirada parcial de la familia en el ámbito de la socialización, 
reclaman del sistema educativo una mayor responsabilidad en la formación de la personalidad de 
los individuos. 
 
1.2 Re- Conceptualización de la Gestión Escolar 
 
Pozner (2000), diferencia seis grandes prioridades que, según ella, tienen un carácter 
estratégico para la transformación de los sistemas educativos en el contexto social descrito 
anteriormente. Afirma que estas prioridades pueden servir de orientación para la compleja tarea 
de conducción de un sistema educativo, y que las modalidades e instrumentos específicos a 
través de los cuales puede ponerse en práctica estas prioridades, deben contextualizarse para cada 





PRIORIDADES PARA LA 




CONCEPTO SOBRE GESTIÓN 
ESCOLAR 
Invertir en formación de talento 
humano 
El futuro de las organizaciones, y en 
particular de la educación, dependerá 
de su capacidad para formar 
adecuadamente los actores 
comprometidos. Para ello, es 
necesario contar con instrumentos 
eficaces que garanticen la 
actualización, el acceso a los cambios 
en el mundo del conocimiento y la 
tecnología. Teniendo en cuenta que el 
sistema educativo gira en torno al 
conocimiento y no puede marginarse 
de los cambios que en él se producen.  
Durante los últimos años, la escuela 
ha venido teniendo cambios 
sustanciales, desde las mismas 
políticas educativas que han 
evolucionado de acuerdo con el 
contexto social, hasta la manera como 
se realiza la gestión escolar en el 
interior de las instituciones; todos 
estos cambios, han estado enmarcados 
en la búsqueda del mejoramiento de la 
calidad del servicio que ofrecen los 
establecimientos educativos, 
constituidos como los espacios en 
donde se concretan o realizan las 
políticas educativas y sobre los cuales 
es necesario adelantar procesos de 
formación para la cualificación del 
talento humano. 
Multiplicar las instancias de 
encuentro e intercambio horizontal 
dentro del sistema. 
Destaca la importancia de la 
existencia de comunicación con redes 
y equipos de trabajo con la 
participación de diferentes actores, 
entre ellos, otras escuelas con 
contextos similares para compartir 
situaciones y experiencias; encuentros 
de trabajo de directivos y supervisores 
de una región; trabajo colectivo de los 
docentes de la institución educativa. 
De manera específica, resalta la 
necesidad de realizar una práctica 
educativa mediante el trabajo 
colectivo. 
En la actualidad liderar una 
organización implica nuevas 
capacidades de sus directivos, de tal 
forma que cuenten con las 
competencias requeridas para orientar 
nuevos horizontes, definir rutas, 
adelantar negociaciones, lograr 
compromisos con nuevos actores, 
mediante el fomento de instancias de 
encuentro e intercambio horizontal 
dentro del contexto educativo. 
Implica, además, desarrollar la 
capacidad creativa e innovadora, a la 
vez que fomentar el desarrollo en el 
equipo de trabajo que apoya su 
gestión. 
Reinstaurar los liderazgos. 
Pozner (2000), plantea que el trabajo 
en equipo por sí solo no es suficiente, 
porque si no es liderado de manera 
adecuada, éste no garantiza la 
productividad y el surgimiento de 
nuevas propuestas. En ese sentido, 
complementa su reflexión planteando 
la necesidad de la existencia de una 
clara capacidad de liderazgo en los 
distintos niveles educativos, para que 
la autonomía y el trabajo en equipo 
sean efectivos. 
Pozner (2002), propone un nuevo 
concepto de gestión escolar 
fundamentado en el liderazgo. Para 
ello, se apoya en el concepto 
propuesto por Jean Pierre Obin 
(1984), cuando afirma que el mejor 
término que aplica a reconceptualizar 
y reconstruir las prácticas de la 
gestión educativa es el de liderar. 
Igualmente se apoya en Michel 
Garant (1996), quien manifiesta que 
pilotear consiste en guiar una 
organización de manera que pueda 
desempeñar eficazmente su misión, 
atendiendo los objetivos, lo cual se 
concreta en la escuela, mediante la 
instauración de un liderazgo efectivo. 
Ampliar la capacidad de decisión a 
nivel local. 
Recomienda que en los diferentes 
niveles educativos sea necesaria la 
autonomía, de acuerdo con las 
funciones, que les permita la toma de 
decisiones oportunas y la ejecución de 
proyectos con cierto grado de 
autonomía y flexibilidad. El 
desarrollo de proyectos en las 
Desde esta perspectiva, y tal como lo 
plantea Pozner (2000), la Gestión 
Educativa debe ser vista como nueva 
forma de comprender y conducir la 
organización escolar. Ha de estar 
acompañada por una acción educativa 
permanente enmarcada en la 
autonomía y flexibilidad para la toma 
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CONCEPTO SOBRE GESTIÓN 
ESCOLAR 
instituciones educativas tiene 
implícitas diversidad de ventajas para 
el proceso, entre ellas, permitir la 
toma de decisiones curriculares en el 
interior de la institución. Esto hace 
que se genere mayor responsabilidad 
y participación de los docentes en las 
políticas de mejoramiento de la 
calidad. Además, favorecerá la 
contextualización del currículo, 
haciéndolo más adecuado y pertinente 
para la comunidad. 
de decisiones oportunas y pertinentes, 
conforme a las funciones. También 
debe estar articulada al complimiento 
de su misión: “enseñar”. En ese 
sentido, sólo mediante un 
reposicionamiento estratégico de la 
forma como se dirigen las escuelas, 
puede hablarse de Gestión Educativa. 
Mecanismos y procedimientos de 
evaluación y generación de 
responsabilidad institucional por 
los resultados. 
Teniendo en cuenta que se está 
haciendo referencia a un sistema 
educativo descentralizado, se 
reconocen diferentes niveles para la 
toma de decisión y generación de 
iniciativas. Se destaca la necesidad de 
contar con un conjunto de 
instrumentos, o procedimientos de 
seguimiento y de evaluación de los 
resultados de los proyectos. 
Igualmente, se demandan mecanismos 
de evaluación de resultados, 
evaluación de proyectos, y 
socialización de los resultados del 
proceso de evaluación, para que se 
evidencie la transparencia en la 
gestión. 
Pozner (2000), concreta su concepto 
afirmando que: “Desde un punto de 
vista más ligado a la teoría 
organizacional, la gestión educativa es 
vista como un conjunto de procesos 
teórico-prácticos integrados 
horizontal y verticalmente dentro del 
sistema educativo, para cumplir los 
mandatos sociales. La gestión 
educativa puede entenderse como las 
acciones desarrolladas por los 
gestores que pilotean amplios 
espacios organizacionales. Es un 
saber de síntesis capaz de ligar 
conocimiento y acción, ética y 
eficacia, política y administración en 
procesos que tienden al mejoramiento 
continuo de las prácticas educativas; a 
la exploración y explotación de todas 
las posibilidades; y a la innovación 
como proceso sistemático”. 
La creación de nuevos modos de 
articulación del sistema educativo 
con el entorno. 
La existencia de instancias de 
participación de los diferentes 
estamentos de la comunidad 
educativa, permite la relación con las 
organizaciones existentes en la 
comunidad, que puedan apoyar la 
gestión escolar. Se requiere generar 
espacios para escuchar las 
expectativas y necesidades de las 
familias, la comunidad, los 
funcionarios institucionales y a otros 
actores educativos en relación con los 
aportes de la escuela a la sociedad.  
La articulación con el entorno en 
todas las instancias y niveles del 
sistema educativo, es la mejor forma 
de ejercer una gestión escolar 
permeable. Ha de partir del contexto 
cultural, social, político, económico 
de la comunidad, procurando que su 
gestión responda, además, a las 
necesidades y expectativas de este 
contexto, en un clima de participación 
y construcción colectiva. 
Tabla 1 - Nuevo Enfoque de Gestión Escolar. Las autoras 
 
Con base en el enfoque antes descrito, se requiere que el responsable de realizar la 
Gestión, desarrolle un grupo de competencias específicas, que le den la capacidad para asumir 
los retos que plantean los planteles actuales. Éstos, se caracterizan por estar en dinamismo y 
 17 
 
cambio constante. Se comprueba, por consiguiente, que es necesario abordar el concepto de 
competencia en general, y el de competencias para la Gestión Escolar. 
 
1.3 Aproximaciones teóricas al concepto de competencia 
 
En el marco de la Política de Mejoramiento de la Calidad de la Educación, el Ministerio 
de Educación Nacional (2003), publicó la Guía No. 3, que presenta el Manual de evaluación del 
desempeño de docentes y directivos docentes. Este documento permite inferir que las 
competencias no se refieren a "contenidos", haciendo referencia al término "habilidades". Dicha 
interpretación se realiza tomando como fundamento las siguientes tres definiciones, contenidas 
en el escrito.  
 
En primera instancia, se define competencia como el “conjunto de conocimientos, 
habilidades, actitudes, comprensiones y disposiciones cognitivas, socio afectivas y 
psicomotoras”. Dicho planteamiento se amplía en el siguiente concepto, que concibe este 
término como el “conjunto de conocimientos, habilidades, destrezas y actitudes, que les permiten 
comprender, interactuar y transformar el mundo en el que viven, con posibilidades de aprender a 
conocer, aprender a hacer, aprender a vivir juntos y aprender a vivir con los demás y, aprender a 
ser”. Ministerio de Educación Nacional, (2003). Finalmente, mediante la siguiente definición 
operativa del término, la considera como los “Conocimientos, habilidades, actitudes, 
comprensiones y disposiciones cognitivas, socio afectivas y psicomotoras apropiadamente 
relacionadas entre sí, para facilitar el desempeño flexible, eficaz y con sentido de una actividad 




Las anteriores definiciones sobre la naturaleza de la competencia, se refieren a 
conocimientos y habilidades, sin embargo, para una comprensión completa, es importante 
reflexionar sobre la segunda parte del concepto: “apropiadamente relacionadas entre sí para 
facilitar el desempeño flexible, eficaz y con sentido de una actividad…”, “que desarrollan las 
personas y que les permiten comprender, interactuar y transformar el mundo en el que viven…” 
y “apropiadamente relacionadas entre sí, para facilitar el desempeño flexible, eficaz y con 
sentido de una actividad…”. De tal suerte que, además de conocimientos y habilidades, las 
competencias hacen referencia a desempeños y actuaciones de los sujetos en determinados 
"contextos de acción y aprendizaje". Este punto sería el tercer ítem clave de las competencias, 
desde el enfoque planteado por el Ministerio de Educación Nacional (2008), en la Guía No. 31: 
Guía Metodológica para la Evaluación Anual del Desempeño Laboral. 
 
Villada (2007), sugiere que el enunciado de la competencia se compone de un verbo 
(acción), un contexto (campo de demostración) y una calidad (suficiencia). Así, esta forma de 
enunciar la competencia hace referencia a tres aspectos: el conocimiento, su uso, la dimensión 
del uso y el contexto en que se usa el conocimiento. Por esta línea, el autor trae a consideración 
la manera como la Reforma Académica de la Universidad Nacional de Colombia, plantea la 
noción de competencia como: 
 
 “…una capacidad compleja que permite adquirir y transferir el conocimiento, aplicándolo a 
situaciones nuevas, con miras a resolver problemas o crear conocimientos nuevos, 
comprometiendo las dimensiones ética, emocional, estética y técnica. Involucra la capacidad de 
construir modelos mentales de situaciones problema y de combinar en forma coherente 
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conocimientos pertinentes. La competencia puede ser evaluada, pues se posee en diversos grados, 
de acuerdo con un proceso progresivo de acumulación y desarrollo.” (Villada, 2007).  
 
Lo anterior es coherente con el planteamiento de Pozner (2000), cuando afirma que ser 
competente: “implica resolver problemas o desarrollar proyectos en tiempo oportuno 
movilizando integralmente un saber realizar, conjuntamente con los saberes conceptuales 
pertinentes y con capacidades diversas de acción y de relación, con el fin de obtener resultados 
de calidad”. Manifiesta, además, que implica conocer lo que se hace, ser consciente de las 
consecuencias y estar en capacidad para evaluar lo realizado. Por otro lado, supone capacidad 
para aprender, innovar, generar nuevos conocimientos y transferirlos a otras situaciones. En ese 
orden de ideas, una persona competente desarrolla la capacidad de ver, analizar y actuar 
mediante la interrelación de aspectos técnicos con aspectos culturales, sociales, éticos, políticos y 
tecnológicos. 
 
1.4 Competencias de Gestión Escolar 
 
Por su parte, las competencias a las que hace referencia este informe de investigación 
corresponden a las requeridas para la Gestión Escolar, tal como lo plantea el Instituto 
Internacional de Planeación de la Educación IIEP (1996). En consecuencia, abarca las nuevas 
competencias que deben desarrollar tanto los gestores de la educación y los educadores en 
general. De esta forma, implica poner en práctica las capacidades de reflexión, de creatividad, de 
decisión y de acción altamente profesionalizadas. Siguiendo lo dicho por Tedesco (1995), el 
ejercicio de la Gestión Educativa conduce al despliegue de capacidades básicas relacionadas con 
 20 
 
la abstracción, el pensamiento sistémico, la experimentación y la capacidad para trabajar en 
equipo. 
 
Con este fundamento Pozner (2000), refiere que el desarrollo de competencias facilita la 
ampliación de los saberes más allá de la simple ejecución de tareas. Por ende, el directivo 
docente del siglo XXI, debe dominar competencias básicas que le permitan imaginar y construir 
cursos y escenarios alternativos de acción-intervención. Ha de anticiparse, tomar decisiones, 
evaluar costos, entre otras labores. En conclusión, necesita contar con la posibilidad de 
compartir: el qué, el para qué y el cómo. Además, requiere comprender el pensamiento sistémico 
como una construcción colectiva para convocar bastantes aliados, equipos de trabajo y alumnos.  
 
Lo anterior, presenta de manera sucinta las competencias que, según Pozner (2000), debe 
desarrollar el Gestor Escolar y que se visualizan en la siguiente ilustración: 
 
Ilustración 1 - Competencias para la Gestión Escolar. Pozner (2000) 
 


















Desafíos de la educación
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Con fundamento en los planteamientos de Pozner (2000), se conceptualizan, a 
continuación, las competencias para la gestión escolar. 
 
1.4.1 Gestión Estratégica  
 
El cambio de un enfoque administrativo a una gestión educativa ha generado la necesidad 
de asumir nuevos retos. En ese sentido, como afirma Serieyx (1994), hay “una nueva manera de 
pensar, un nuevo modo de ver; necesitamos cambiar los anteojos”. 
 
Pozner (2000), destaca que en este proceso de reconceptualización de la gestión debe 
promoverse la experimentación y la capacidad de trabajar en redes y en equipos, que permitan a 
los actores compartir saberes y experiencias con otros. A la vez, hay que suscitar oportunidades 
para la innovación. El logro de este tipo de organización requiere que los responsables de la 
gestión, desarrollen competencias para generar proyectos y promover el trabajo en equipo. 
También, exige liderar: la comunidad, la calidad, la integración, la diversidad, entre otras 
materias. Manifiesta, además, que esto demanda que sean “gestores estratégicos con espíritu de 
prospectiva, de reconocer demandas sociales, de generar participación y acuerdos; con potencia 
para ordenar e interpretar el caos de datos e informaciones, utilizando analogías, modelos o 
metáforas”. 
 
Semejante capacidad de prospección se genera a partir del conocimiento del contexto, sus 
problemáticas y las causas, así como de percibir los efectos de las situaciones y la cotidianidad. 
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Las competencias requeridas por el gestor para pilotear estratégicamente no surgen de manera 
espontánea, sino que exigen procesos formativos atinentes.  
 
1.4.2 La Gestión Educativa Estratégica 
 
El conocimiento de la realidad de la escuela es el pilar de la Gestión Educativa 
Estratégica. Para realizar una verdadera planificación que reciba, también, el apelativo de 
estratégica, ha de ser: “el conjunto de procesos de diseño, desarrollo y mantenimiento de un 
proyecto de intervención que relaciona las metas y las competencias institucionales con las 
demandas y las oportunidades” (Pozner, 2000). Este tipo de planificación servirá como brújula 
que oriente el curso institucional, brindando respuestas a las necesidades, aunque interpretadas 
las últimas como oportunidades para el mejoramiento. Dicho de otra forma, el direccionamiento 
estratégico en la escuela debe partir de las situaciones reales, reorientándolas con un horizonte 
definido, e incluyendo procesos de evaluación, que permitan realizar una intervención sistémica, 
articulada con el contexto. 
 
Vale recordar que Pozner (2000), afirma que todas las actividades de la Gestión 
Educativa pueden integrarse bajo tres claves: Reflexión, Decisión y Liderazgo. Al hacerlo, el 
nexo de saberes, prácticas y competencias resulta, además, en tres componentes fundamentales y 





Con respecto al Pensamiento Estratégico, éste demanda el reconocimiento de la realidad, 
para proyectar posteriormente acciones hacia el logro de los objetivos, tal como lo afirma Senge 
(1994): “el aspecto más sutil del pensamiento estratégico consiste en saber qué debe suceder”. 
De su parte, el Liderazgo Pedagógico remite al conjunto de prácticas intencionadamente 
didácticas e innovadoras, para facilitar los procesos educativos, promoviendo el compromiso de 
todos los actores involucrados hacia el cumplimiento de la misión pedagógica, al facilitar 
aprendizajes significativos en los estudiantes. Finalmente, el Aprendizaje Organizacional es 
explícito cuando se implementan procesos de formación como política educativa, que forman 
parte de un proyecto claramente definido. Tal eje permite a la comunidad educativa y equipo de 
trabajo en general, adquirir, compartir y desarrollar nuevas competencias, sensibilidades y 
esquemas de observación y auto-observación, permeando mejores prácticas que se traducen en 
resultados notables.  
 
Valga decir que éstas no son las únicas cualidades que requiere el Gestor Educativo, con 
base en los requerimientos vigentes y las condiciones cada vez más exigentes. En seguida, serán 
enunciadas otras dimensiones que conforman el perfil del directivo que debe integrar el sistema 
educativo, describiendo, brevemente, sus características principales.  
 
1.4.3 Liderazgo  
 
Se concibe como un conjunto de procesos que orientan a las personas y a los equipos 
hacia una determinada dirección, donde la excelencia y el aprendizaje organizacional, se 
adquieren, primordialmente, por medios no coercitivos. Esta competencia se vincula con la 
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capacidad de generar procesos de sensibilización y convocatoria para trabajar, 
mancomunadamente, en el logro de fines, apelando a valores generalmente omitidos en las 
organizaciones. Desde el papel de líder, el Gestor Educativo convoca a promover la 
comunicación y el sentido de los objetivos que buscan lograrse en el futuro inmediato, en el 
mediano y en el largo plazo. Así, el liderazgo se relaciona con motivar e inspirar la 
transformación y hacer interactuar las acciones personales y las de los equipos. 
 
El gestor, como líder, comunica la visión de futuro compartido que intenta lograrse, 
articulando una persecución conjunta de metas con los integrantes de la organización que no 
necesariamente comparten el mismo espacio y tiempo institucional, aunque sí los mismos 
desafíos. La cultura que se ha enmarcado con esquemas burocráticos, ha hecho suponer que es 
suficiente con elaborar objetivos y programas para desempeñar una buena gestión. Sin embargo, 
la comprensión de los fines de los proyectos por parte de los innumerables actores que participan 
en él, nunca ha sido, ni podrá ser, un proceso de adhesión inmediata. El ejercicio del liderazgo, 
de acuerdo con la concepción que acertadamente plantea la autora argentina, implica reflexión, 
planificación y dirección de los procesos educativos en el interior de la escuela. En este sentido, 
Pozner (2007), confirma que dichas prácticas se consolidan como un medio para: 
 
 Generar aprendizaje organizacional y social. 
 Resolver colectivamente problemas nuevos. 
 Redefinir los valores. 
 Ajustar los procesos de acción para alcanzar valores propios de un líder. 
 Estimular el desarrollo de otras formas de comprender y de actuar. 
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 Ampliar los procesos de mejora continua. 
 Desarrollar y sostener círculos de aprendizaje profundo. 
 Solventar procesos extendidos y continuos de formación para el fortalecimiento 
de competencias complejas, tanto individuales como colectivas. 
 
1.4.4 Anticipación  
 
La intencionalidad de esta competencia consiste en prever y planificar las acciones sobre 
el futuro. Al hacerlo pueden incorporarse actividades en la toma de decisiones, como elemento 
generador de reflexión estratégica, que permita ver un escenario antes de comenzar a realizarse 
ejecuciones sin un norte definido. 
La anticipación contribuye a identificar, con argumentos y presupuesto teóricos y 
metodológicos: ¿De dónde venimos? ¿Hacia dónde vamos? Para definir, por último, pero no 
menos importante: ¿Qué vamos hacer? 
 
1.4.5 Comunicación  
 
Al analizar las comunicaciones que tienen lugar en el ejercicio de la Gestión Escolar, se 
analizan las formas y canales por los que se da la interacción, soportada, entre otras evidencias, 
por la notificación de resoluciones, circulares, decretos y demás documentos formales. En la 
actualidad, este tipo de folios saturan los archivos de los directivos docentes, pero difícilmente 
cumplen su propósito fundamental, porque se relegan como oficios no leídos o normas apiladas 
en anaqueles sin aplicación alguna. Dichas circunstancias, sumado a la rutina de las 
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comunicaciones formales, ha llevado a que las misivas relevantes para el mejoramiento, la 
inclusión, la equidad, pertinencia y calidad hayan perdido su importancia, y no trasciendan al 
nivel esperado.  
 
Sérieyx (1994), plantea que una organización que cuente con redes que comparten un 
sentido y que esté caracterizada por la apertura, es una empresa que se fundamenta en la 
comunicación: hace lo que dice y dice lo que hace. Complementa, además, afirmando que: “…la 
comunicación integra las estrategias de “renovación del servicio público”, ya que “cuenta con la 
capacidad de conmoción del “efecto imagen”: hacer conocer hacia el interior como al exterior 
del sistema, innovaciones, experimentaciones, resultados felices, evoluciones positivas, puede 
modificar la imagen del sistema y, por efecto inducido, el comportamiento de sus protagonistas”. 
 
Pozner (2000), resalta el rol de las comunicaciones en cualquiera de los nuevos modelos 
de gestión de la organización educativa, porque mediante la red de comunicaciones, los actores 
escolares tienen la posibilidad de construir, colectivamente, un nuevo sistema educativo con un 
desarrollo mejorado. En consecuencia, plantea la necesidad de re-pensar, re-diseñar e iniciar un 
largo proceso de transformación de las comunicaciones, en el marco de una gestión que responda 
a los retos actuales y futuros de la educación.  
 
Se genera la necesidad de crear una Red de Comunicación Institucional, que vincule 
todos los actores educativos, haciéndolos partícipes de los hechos y noticias relacionadas con el 
contexto escolar. Para ello, destaca cinco pilares de este nuevo modelo de comunicación: 
 Construir una visión de futuro. 
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 Promover el compromiso de los actores. 
 Abrir el sistema, 
 Potenciar y complementar diversos tipos de comunicación. 
 Integrar diversas intencionalidades comunicativas. 
 
1.4.6 Trabajo en equipo 
 
Pozner (2000), nos introduce en este concepto comentando;  
 
“Los equipos son un medio para coordinar las habilidades humanas y generar con acuerdo 
respuestas rápidas a problemas cambiantes y específicos. El término equipo deriva del vocablo 
escandinavo skip, que alude a la acción de "equipar un barco". De alguna forma, el concepto 
evoca al conjunto de personas que realizan juntas una tarea o cumplen una misión; su uso supone 
también la existencia de un grupo de personas que se necesitan entre sí y que se "embarcan" en 
una tarea común” (Tomo 9, p.5).  
 
Bajo esta raíz etimológica se destacan algunos términos claves como “acuerdo”, 
“conjunto de personas”, “realizan juntas”, “necesidad entre sí” y “tarea común”, que permiten 
inferir la connotación de lo que debe ser un trabajo en equipo, que dista de ser impositivo, 
individual y sesgado. Por el contrario, demanda estar impregnado de consensos, integración y 
colaboración hacia un fin común.  
 




 Un objetivo, una finalidad o una meta común. 
 Un grupo de personas comprometidas con esa convocatoria. 
 Un grupo de personas con vocación de trabajar en forma asertiva y colaborativa. 
 Una convocatoria explícita generadora de intereses movilizadores y de motivaciones 
aglutinantes. 
 La construcción de un espacio definido, a modo de un colectivo, en el que pueden 
identificarse situaciones problemáticas o resolver problemas. También, útil para 
emprender acciones, llevarlas a cabo y evaluarlas. 
 Una comunicación fluida entre los miembros del equipo y su entorno. 
 Una instancia efectiva para la toma de decisiones. 
 Una red de conversaciones, comunicaciones e intercambios que contribuyen a concretar 
una tarea.  




Consiste, nominalmente, en la trasposición de una tarea a otras personas para su 
ejecución. Dicha práctica, generalmente, sólo recogía la acción de descargarse de labores 
rutinarias. Ahora, en cambio, se demanda fomentar una cultura racional, que, en el caso 
particular de las Instituciones educativas, esté acorde a la misión institucional, con un sentido 




Así, delegar implica otorgar temporal o permanentemente la autoridad a uno o varios 
integrantes del equipo de trabajo, responsabilizándolos de los resultados, en pro del 
mejoramiento y no de la sustracción de responsabilidades por parte de quienes se ubican en la 




La negociación requiere ser entendida como un canal dinámico de comunicación entre 
actores con metas comunes, pero, probablemente, con opiniones y perspectivas divergentes. 
Dada esta circunstancia, en las organizaciones educativas y muchas otras, la Negociación es la 
opción para generar mecanismos de resolución de conflictos, para lograr  la puesta en común de 
acuerdos y reglas de juego claras. 
 
 La prueba de lo dicho se encuentra en que los acuerdos donde ambas partes ganan, giran 
en torno a la obtención de resultados, en los que la sinergia y la complementariedad de 
habilidades son la pauta.   
 
1.4.9 Resolución de conflictos  
 
La cultura característica del ámbito escolar, es considerar los problemas como un 
funcionamiento que afecta el curso normal de los procesos y, en ese sentido, para solucionarlos 
se realizan acciones que permitan neutralizar los comportamientos anómalos. Es decir, tratarlos 
según las normas y la lógica establecida, sin tener en cuenta los síntomas, etapas de desarrollo 
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del ser humano y demás contextos de la situación. Pozner (2000), en contraposición a dicha 
tendencia, afirma que:  
 
“El mejoramiento continuo requiere posicionarse para innovar partiendo de los problemas, es 
decir, de las pérdidas de calidad, de los déficit, de las disfuncionalidades. El equipo gestor que 
busca el mejoramiento continuo transitará por etapas que le permitan idear alternativas de 
solución, combinar ideas en estrategias, decidir evaluando la eficacia y eficiencia de cada 
propuesta de solución para tratar el problema surgido” (Tomo 7, p.6). 
 
 Este tipo de argumentos plantean una postura divergente en la que se invita a percibir los 
problemas en la escuela como una oportunidad que propicia la innovación, y que puede 
provocar, entre otros beneficios, el ascenso progresivo.  
 
El fortalecimiento institucional generado a partir del mejoramiento continuo, es uno de 
los desafíos de la escuela que implica asumir cambios en la Gestión Escolar, entre ellos, el 
desarrollo de competencias. Los actores responsables de la gestión tienen el compromiso de 
aprender, a partir de la percepción revaluada de los problemas y de su propia experiencia, 
destrezas que los faculten para la aplicación de una metodología de resolución de problemas. Tal 
proceso incide en una buena Gestión Escolar, ya que se generan nuevas aproximaciones y 
experimentaciones.  
 
En conformidad con lo expuesto, la autora presenta la resolución de problemas como una 




 Es una metodología para la acción. 
 Posee un enfoque global y sistémico. 
 Es una competencia para el aprendizaje permanente. 
 Posibilita el mejoramiento continuo de las instituciones. 
 Es una estrategia que desafía las soluciones conocidas. 
 Es una estrategia que posibilita “ver de nuevo”. 
 Es una competencia fundamental de los equipos de gestión y piloteo de sistemas 
complejos. 
 Articula las tareas inmediatas con las perspectivas de largo plazo. 
 Posibilita identificar soluciones diferentes. 
 
Adicionalmente, en lo relativo a la resolución de conflictos, las escuelas requieren 
apoyarse en la investigación, de tal forma que puedan conocer la naturaleza del problema, 
superando la elemental detección de los síntomas. A partir de allí, es viable definir las estrategias 
a implementar, buscando potenciar las competencias de los diferentes actores y su aprendizaje 
colectivo, para poner en práctica la mediación y el consenso como herramientas permanentes. 
 
1.4.10 Participación  
 
Sobra destacar la importancia de la participación en todos los contextos humanos, sin 
embargo, en torno a este tema, se proponen, desde las organizaciones, alternativas para crear 
instancias que permitan la interlocución de los actores. En los procesos escolares esta dinámica 
se constituye como un requisito indispensable. Por ello Pozner (2000), plantea, fundamentándose 
 32 
 
en documentos producidos por organizaciones internacionales, que las instancias de 
participación de las familias en la gestión y el control de las escuelas es uno de los caminos que 
garantizarían mejorar la calidad de la educación.  
 
Para sustentar esta tesis la autora presenta varios argumentos con los cuales destaca la 
importancia de la participación en la Gestión Escolar. El primero y más general de estos 
razonamientos, es porque: “la educación es cuestión de todos”, punto que se complementa 
porque, además: “es para todos”. 
 
 Tal como se presentó en la primera parte de este capítulo, la educación ejerce un papel 
protagónico en los cambios permanentes del contexto social, cultural, científico, económico, etc. 
Por ende, implica el compromiso y participación de los diferentes actores educativos en todos los 
niveles. En segunda instancia, señala que esta capacidad es necesaria para lograr una gestión 
educativa que parta de una visión integral y real de los problemas cotidianos. Esto sólo es posible 
con el beneplácito de los miembros de los diferentes estamentos de la comunidad educativa, 
quienes pueden aportar diversos puntos de vista, enriquecedores de los procesos vigentes.  
 
Un tercer argumento afirma que la participación es necesaria porque la escuela debe 
caracterizarse por ser democrática y propiciar integración ciudadana: “Sólo abriendo espacios de 
participación puede el sistema educativo cumplir con esa parte esencial de su función social”.  
 





 En la definición e instrumentación de las políticas educativas. 
 Para la construcción de redes y espacios de encuentro e intercambio en el interior 
del sistema educativo. 
 En la elaboración de múltiples puntos de contacto entre la sociedad y el sistema 
educativo. 
 Aprovechando la participación de las familias en la gestión de las escuelas. 
 
1.5 Características de un rector o director competente 
 
De acuerdo con los roles desarrollados por los rectores y directores en la realidad 
colombiana, se concluye, sumando los aportes de Pozner (2000), que, para ocupar tales cargos, 
los funcionarios requieren: Analizar-Sintetizar; Anticipar- Proyectar; Concertar-Asociar; 
Decidir-Desarrollar; Comunicar-Coordinar; Liderar-Animar; Evaluar-Reenfocar. 
 
Analizar-Sintetizar. El rector o director, o los responsables de realizar la gestión para 
desarrollar una educación de calidad, deben tener la capacidad para incentivar la investigación, 
así como para examinar la realidad del contexto educativo en general. Como funcionarios deben 
generar, intencionalmente, espacios para el análisis y síntesis de procesos de intervención y de 
mejoramiento, partiendo del análisis de la realidad mediante un diagnóstico. Además, han de ser 
aptos para liderar la reconstrucción de la realidad, implementando alternativas de intervención 
coherente y pertinente, propiciando procesos de cambio e innovación. Para realizar tales labores, 
el gestor necesita tener la capacidad de prospección, que le permita liderar un proyecto con 




Anticipar-Proyectar. El rector o director competente para la Gestión Educativa 
Estratégica, reconoce el contexto de su escuela para anticipar y predecir posibles acciones que 
favorezcan el mejoramiento de la calidad del servicio educativo. En este sentido, combina su 
capacidad de análisis y de síntesis con la propuesta de diversas alternativas estratégicas para el 
logro de mejores resultados, incluyendo mitigar los resultados no deseados. Prever, le permite 
realizar una planeación estratégica y con prospectiva frente a las situaciones futuras, como lo 
plantea Serieyx (1996), "pensar el futuro de otra manera es cambiar ya el presente”.  
 
Concertar-Asociar. Esta capacidad del directivo docente se manifiesta en su pericia para 
realizar procesos de negociación, de delegación y para generar espacios de trabajo en equipo, 
promoviendo la participación y compromiso de los diferentes actores y/o miembros de la 
comunidad educativa. Consiste, así, en una cualidad para argumentar y visionar, motivando la 
asociación para la búsqueda del mejoramiento de la calidad de la educación. Para esto, se 
requiere que los gestores posean dones para generar alianzas con su entorno, con la comunidad 
educativa, con otras organizaciones y con las autoridades educativas. 
 
Decidir-Desarrollar. El rector o director, requiere habilidades para la oportuna toma de 
decisiones de corto, mediano y largo plazo. Teniendo en cuenta que bajo su responsabilidad está 
la planificación estratégica, debe caracterizarse por ser diseñador de programas, proyectos, 
objetivos, estrategias y acciones. Para ello, es importante que desarrolle el pensamiento 
estratégico, que le permita articular lo que se espera, lo posible, los acuerdos, propósitos y demás 
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aspectos inherentes a la planeación. Simultáneamente, necesita destrezas para desarrollar 
oportunamente los procesos y programas, acorde con las metas acordadas. 
 
Comunicar-Coordinar. La característica del directivo docente para realizar una 
adecuada comunicación y coordinación permanente, se relaciona con las actividades que debe 
realizar en torno a la orientación e información, como procesos fundamentales para el 
mejoramiento de la educación.  
 
En relación con la comunicación, debe facilitársele decidir qué, cuándo, cómo y a quién 
comunicar algo, así como identificar cuál es la información pertinente, de acuerdo con la 
naturaleza de cada actor. Le compete generar, además, espacios permanentes de comunicación, 
entre ellos: reuniones, investigación y socialización de resultados, análisis de situaciones, 
opiniones etc.  
 
Liderar-Animar. Un directivo líder, es alguien que permanentemente genera acciones 
que integran a los diferentes estamentos de la comunidad, en paralelo con el horizonte 
institucional. Es, además, un gestor con capacidad para generar un cambio en las formas de 
comunicación y con especial poder de convocatoria.  
 
De manera transversal a los procesos que se realizan con una Gestión Estratégica, el 
directivo competente realiza seguimiento y acompañamiento permanente, durante la ejecución de 
las diferentes actividades. De tal manera, al finalizarlas, puede identificar oportunamente los 
avances, las dificultades y los cambios generados.  
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Dicho comportamiento le permite conocer los procesos, participar en ellos y 
retroalimentarlos, estimulando en cada etapa las iniciativas de innovación y de transformación 
que se implementan en la institución. Como lo expresa Pozner (2000), “la evaluación y el volver 
a ubicar el foco en lo esencial son necesidades intrínsecas básicas de una organización abierta al 
aprendizaje y al mejoramiento continuo de la calidad educativa”. 
 
1.6 Formación de rectores y directores competentes para la Gestión Escolar 
 
Perrenoud (1998), planteó que “uno de los problemas centrales de la formación para la 
gestión y la política educativa es la desarticulación entre la teoría, la prospección y la práctica”. 
No en vano, se considera importante proponer un plan de formación para rectores y directores, 
fundamentado en el desarrollo de las competencias básicas para una gestión escolar, sin 
descuidar los nexos que el autor plantea.  
 
Así, tendrán oportunidad de articular sus saberes y experiencia, con la proyección de 
acciones efectivas que orienten los procesos educativos, hacia el mejoramiento de la calidad del 
servicio. Un proceso que propenda a formar rectores y directores competentes, debe fortalecer en 
ellos la capacidad para poner en juego, de manera integral, las diferentes competencias de 
gestión. Otro presupuesto, es la correlación de sus conocimientos, habilidades, valores y 
actitudes hacia la búsqueda y proyección de acciones innovadoras que se apliquen al proceso 
educativo, y que propicien mejores aprendizajes en los estudiantes. 
 
Algunos esfuerzos de formación para la Gestión Escolar, se han fundamentado en las 
prácticas de gestión empresarial, siendo motivo de aceptación o rechazo por algunos analistas. 
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Sin embargo, estas experiencias permitieron exaltar el desarrollo de competencias básicas para la 
práctica exitosa de la Gestión Escolar y, de manera específica, le han dado un carácter 
transversal y universal a las mismas. Es decir, se destaca la relevancia de formar directivos 
docentes que conceptualicen estas competencias, y puedan ponerlas en práctica cotidianamente, 
(carácter universal), en las actividades propias de su gestión (carácter transversal). Sin embargo, 
en la rutina, estas competencias universales se expresan diferenciadamente, de acuerdo con el 
contexto escolar. Al respecto, el Instituto Internacional de Planeación de la Educación IIEP – 
UNESCO (2004), afirma: “el saber actuar o competencia tendría un carácter general o universal 
y lo que cambiaría sería la eficacia y la eficiencia con la que se lo puede activar”.  
 
Dicha contextualización de las competencias, hace más complejo un proceso de 
formación que pretenda fomentar, inopinadamente, su desarrollo. Por ello, se considera la 
necesidad de fundamentarlo en la apropiación de un marco conceptual, el reconocimiento del 
contexto, la reflexión y análisis de diversas situaciones; todo ello, mediante la utilización de 
diversas estrategias pedagógicas y variedad de recursos. De esta manera, es preciso implementar 
procesos de formación que se caractericen por la universalidad de los conceptos, en los cuales se 
fundamente la particularidad para su aplicación en cada contexto escolar. 
 
1.6.1 Principios generales para la formación de competencias en los directivos docentes 
 
 El Instituto Internacional de Planeación de la Educación IIEP – UNESCO (2004), 





 El desarrollo del modelo Acción-Reflexión-Acción. 
 El desarrollo de la reflexividad. 
 El uso de estrategias didácticas transversales. 
 La articulación con los procesos de trabajo. 
 
El modelo Acción-Reflexión-Acción. Undurraga y Araya (2001), afirman que “Es 
sabido que los adultos aprenden más fácilmente cuando pueden recurrir a su experiencia y 
cuando establecen con claridad relaciones entre esa experiencia y las situaciones nuevas que 
deben enfrentar”. Lo dicho se consolida en la enseñanza de competencias, a partir del modelo 
Acción-Reflexión-Acción, en el cual el directivo docente, plantea, con base en situaciones 
similares a las reales, contextos particulares y por medio de la reflexión, formula modelos que 
puedan ser transferibles para resolver situaciones en sus respectivos entornos. 
 
Este modelo está inspirado en el esquema pedagógico elaborado por Kolb (1977), para 
abordar los cuatro momentos del proceso de construcción de la competencia: 
 
 La experiencia concreta al enfrentar a los participantes con situaciones 
problemáticas similares a las reales. 
 La observación reflexiva, al analizar diversos puntos de vista sobre la situación 
problema, confrontándola con sus propias experiencias y las de otros. 
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 La conceptualización, para adquirir perspectiva ante la experiencia, obtener lo 
invariable, los principios rectores, las teorías de acción, las hipótesis y la puesta 
en práctica de los conceptos. 
 La traducción e interpretación de una acción en función de nuevos contextos de 
intervención. 
 
El desarrollo de la reflexividad. La reflexividad implica, Según Schön (1992), la 
autorreflexión, y se plantea como uno de los desafíos más complejos en los procesos de 
formación, porque generalmente las personas no son conscientes de los fundamentos teóricos de 
sus acciones. Sin embargo, teniendo clara la importancia en los procesos de formación, se 
proponen tres momentos de enseñanza para el desarrollo de las competencias: la reflexión sobre 
la propia práctica o sobre el estudio de un caso, fomentando el análisis y el debate; la reflexión 
en los lugares de trabajo sobre los problemas y el empleo de nuevos métodos de intervención, 
para poner en práctica las competencias en el lugar de trabajo; y, finalmente, la reflexión 
ontológica (autorreferente)sobre la acción, revisando las teorías que guían cada proceder. 
 
El uso de estrategias didácticas transversales. Según Undurraga y Araya (2001), “el 
aprendizaje de los adultos es mayor cuando se usan procesos cognitivos divergentes y cuando se 
procesa el material de aprendizaje por medio de diversas estrategias”. Con base en ello, se 
plantean los estudios de caso y las simulaciones sobre cómo las estrategias que facilitan el 
entrenamiento de las competencias, a partir de situaciones más o menos complejas, permiten 




La articulación con los procesos de trabajo. Hace referencia a la forma como se eleva 
el desarrollo de competencias, cuando las participantes en el proceso de formación identifican las 
experiencias con respecto a su lugar de trabajo. De esta forma, se facilita aún más la aplicación 
en la institución en donde se realiza la Gestión Escolar.  
 
1.6.2 Aspectos claves para la formación de competencias de Gestión Escolar en los 
directivos docentes.  
 
A continuación, y conforme con los planteamientos de Pozner (2000), se destacan los 
aspectos relevantes en torno a cada una de las competencias básicas para la Gestión Escolar. 
Bajo éstas, se fundamenta el Plan de Formación de esta investigación, con miras a identificar los 
aspectos claves bajo los cuales debe centrarse el plan pedagógico. 
 
En relación con la Gestión Estratégica, se requiere un ejercicio profesional centrado en 
lo pedagógico, elemento misional de la escuela. En ese sentido, todas las acciones deben 
converger en el fortalecimiento institucional, reflejado en el mejoramiento de la calidad de los 
aprendizajes de los estudiantes. Para que esto sea posible, es necesario implementar un proceso 
de formación que le permita a los directivos docentes fortalecer sus capacidades para:  
 
 Realizar la gestión con un enfoque claro e interrelacionado. 
 Desarrollar alta capacidad de concentración. 
 Tomar conciencia de que los tiempos de gestión suponen períodos largos de gestación. 
 La exploración permanente de las oportunidades. 
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 Tener disciplina para el aprendizaje profundo. 
 Fortalecer la confianza en sí mismo. 
 Saber aprender. 
 Fomentar saberes y prácticas de colaboración. 
 Desarrollar capacidad de experimentar. 
 Sentir gusto por el riesgo. 
 Fortalecer el sentido de la responsabilidad. 
 Afianzar el compromiso e iniciativa. 
 Desempeñarse con profesionalidad y voluntad de servicio. 
 
La formación del directivo docente para ejercer el liderazgo en la Gestión Escolar, 
implica fortalecer sus capacidades para convocar y motivar,2 o inspirar. Esto significa estimular 
y proponer más que imponer, movilizar más que forzar las acciones personales y de sus equipos 
institucionales, para generar cambios y transformaciones.  
 
La intención es orientarse al sentido colectivo de la misión y visión institucional, 
reconociendo el carácter transversal de la aplicación de las prácticas para el liderazgo. A 
continuación, se plantean las prácticas que deben regir la formación para el desarrollo de esta 
competencia: 
 
Inspirar la necesidad de generar transformaciones. Para generar el cambio, es 
necesario realizar un reconocimiento del estado inicial mediante la exploración de lo existente, es 
                                            
2 Motivar es impulsar a alguien a iniciar acciones, encaminadas a conseguir objetivos específicos y a persistir en el intento hasta 
alcanzarlo. Por lo tanto, toda acción encaminada realmente a motivar, ha de tener en cuenta imprescindiblemente estos tres 
elementos: activación, dirección y persistencia. 
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decir, de la forma cómo se ha venido trabajando y los resultados obtenidos. A partir de allí, el 
líder debe tomar la decisión de fortalecer la gestión con esa misma perspectiva, o emprender 
acciones transformativas. 
 
Generar una visión de futuro. Consiste en identificar a qué se aspira y cuáles son las 
potencialidades humanas con las que se cuenta. Asimismo, examina los requerimientos, para dar 
sentido y generar conciencia para el cambio, teniendo en cuenta la afirmación de Kotter (1997): 
“una visión debe ser sensata para el entendimiento y atractiva para el corazón, lo que genera 
motivación para iniciar procesos de cambio”. 
 
Comunicar la visión de futuro. Se fundamenta en socializar una proyección a futuro, 
para que adquiera una connotación colectiva. Identifica quiénes son los líderes potenciales para 
fortalecerlos como multiplicadores en la red de trabajo, y como agentes que propicien la 
comunicación bidireccional. Nótese que debe forjarse hacia el porvenir, para que sea considerada 
como la máxima aspiración de toda la comunidad educativa.3  
 
Promover el trabajo en equipo. Es necesaria la consolidación de espacios para el 
intercambio de saberes y experiencias, que permitan generar un “pensamiento de conjunto”. 
Implica, además, estar atentos para la percepción y reflexión en torno a las relaciones 
interpersonales, evitando que éstas se conviertan en un obstáculo para el trabajo colaborativo. En 
sincronía, Pozner (2000) declara, que las personas son susceptibles al error, pero frente a él, es 
                                            
3 La comunidad educativa es aquella conformada por estudiantes, educadores, padres de familia, egresados, directivos docentes y 
administradores escolares. Todos ellos, según su competencia, deben participar en el diseño, ejecución y evaluación del Proyecto 
Educativo Institucional y en la buena marcha del respectivo establecimiento educativo. 
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necesario aprender a ser tolerantes, porque el error hoy no debe ser penalizado, sino que, por el 
contrario, debe ser asumido como una experiencia de aprendizaje. 
 
Consolidar los avances en las transformaciones. Es imprescindible el acompañamiento 
a los procesos de innovación y de cambio, generando acciones para evaluar los avances y 
resultados. Con ello, las acciones para la sostenibilidad de los procesos y la comunicación de los 
aprendizajes contarán con la debida vigilancia. 
 
Actualizar los aprendizajes. Debe comprenderse la necesidad de generar 
colectivamente, y de manera permanente, transformaciones para que el quehacer de la institución 
responda a los desafíos del entorno. Para ello, hay que revisar esquemas mentales, identificar 
nuevos problemas, plantear vías de resolución diferentes y reinventar las prácticas atendiendo, 
sin pausa, a las necesidades del contexto. 
 
El desarrollo de la competencia comunicativa implica la construcción de una red 
educativa incluyente. En ella los actores, de manera voluntaria, estén comprometidos con el 
mejoramiento de la calidad y equidad de la educación, elevando acciones para la colaboración, 
información y evaluación. La dinamización de tal red, debe consolidarse como el eje central del 
proceso formativo de dicha competencia. Así, los directivos docentes han de poner en práctica, 
competentemente, los siguientes principios: 
 
Gestión de redes educativas. Se refiere a competencias para gestionar una red de 
comunicaciones, en las que lo pedagógico y lo didáctico tienen a la vez un carácter específico y 
 44 
 
principal. Supera la comunicación irregular que se da hoy en día en las instituciones, requiriendo 
del docente el desempeño de roles y prácticas comunicativas. 
 
Potenciar la participación en el conocimiento. Pretende innovar el qué, para qué y 
cómo de las comunicaciones educativas, con base en la nueva forma de observar la 
comunicación como: dialógica y participativa; multicanal y multilenguaje; permanente y con 
historia; interdependiente y autorreferente. Todo lo anterior para coordinar estrategias y acciones 
encaminadas a fortalecer la integración con la sociedad. 
 
Participación y red educativa. Busca mantener las comunicaciones abiertas 
permanentemente para indagar, buscar retroalimentación, identificar bloqueos y entropías en el 
sistema. 
 
Desarrollar una diversidad de prácticas de comunicación. Reclama potenciar la 
diversidad de prácticas para una buena comunicación, adaptando las mismas al contexto 
institucional para dinamizar la red educativa. Entre otras, pueden tenerse en cuenta las siguientes 
prácticas para la comunicación presencial: reuniones de equipos directivos, grupos de consulta 
técnico-pedagógica, congresos pedagógicos, reuniones de consejos de padres, comisión sectorial 





De otro lado, el directivo ha de manejar condiciones y criterios básicos que le permitan 
ejercer la delegación, como una de las competencias que pone en práctica en su desempeño 
como gestor educativo. Dichas prácticas son:  
 
Análisis de misión y responsabilidades. Exige dimensionar la situación de trabajo y el 
entorno institucional, para facilitar la identificación de compromisos que requieren ser 
delegados. Para ello, el directivo debe desarrollar capacidades para definir o redefinir 
responsabilidades, establecer objetivos estratégicos de la unidad a su cargo, e identificar los 
proyectos claves que se encuentran implementándose para señalar su eficacia y eficiencia 
 
Identificación de las áreas claves. Tras efectuar un reconocimiento de los resultados de 
las acciones que se implementan en la institución, le compete al Directivo evidenciar los 
esfuerzos que se realizan, asumiéndolos como línea de base para tomar decisiones estratégicas. 
 
Toma de decisiones sobre qué delegar. Son las habilidades para definir, de manera 
acertada, los aspectos susceptibles a ser delegados. Entre ellos pueden contarse: una misión 
estratégica, la función de coordinación de un proyecto, la concepción y desarrollo de un plan, 
incluso un conjunto de tareas o actividades completo. 
 
¿A quién delegar? Después de identificar qué va a delegarse, el directivo deberá ser 
competente para identificar a quién puede delegar, identificando los actores capaces de asumir 
dicha responsabilidad. Para ello, es importante que tenga en cuenta los estilos y competencias de 




Contratar y comunicar. Resalta la necesidad de un “compromiso”, sobre las acciones 
conjuntas que realizarán los distintos actores para un objetivo. Debe concertarse con los 
involucrados aquello que es relevante realizar, cuándo y por qué. 
 
Adicionalmente, es vital que el gestor educativo se forme en las prácticas de 
negociación, retomando, en primera instancia, los aportes más generales y las capacidades 
necesarias para establecer prácticas de negociación de intereses y conflictos. Luego, ha de 
consolidar algunos métodos para generar pactos con mayor formalidad. En el contexto escolar, 
pueden surgir conflictos disímiles que dificultan delinear una sola forma para enfrentarlos. Sin 
embargo, deben ofrecerse orientaciones precisas para abordarlos sistemáticamente.  
 
Pozner (2000), se nutre de dos fuentes para presentar la propuesta de negociación, que 
permitirá formar directivos docentes competentes en este aspecto fundamental de la gestión 
escolar. Por una parte, los aportes de la Programación Neurolíngüística (PNL), en otra orilla, los 
avances de autores diversos como Fisher, Ury, Patton (1996); Roger Launay, Karl y Steve 
Albrecht (1996). De acuerdo con estos autores, se formula que los procesos de negociación 
poseen ciertas fases elementales. 
 
Primeramente, hay que informarse sobre qué ocurre y no sólo suponerlo. Es perentorio 
analizar y comprender los intereses propios, los opuestos y los diferentes; idear opciones 
alternativas con criterios para su evaluación. En coherencia, es preciso orientarse para definir la 
estrategia que permitirá abordar el conflicto. Sin embargo, cada situación requerirá identificar la 
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disyuntiva adecuada ya sea negociar, pactar, aceptar o ceder, imponer o enfrentar, evitar, 
retirarse o contener y lograr acuerdos y ponerlos en práctica.  
 
Otra variable remite a una metodología que permita formar directivos competentes para 
la Resolución de Problemas, por considerarse una competencia primordial de la Gestión 
Estratégica del campo educativo. La metodología se centra en encarar y generar tres grandes 
desafíos: la comprensión del problema, la creación de una estrategia de resolución o 
intervención, y el logro del mejoramiento o la solución al problema. Para ello, se presenta la 
metodología en siete etapas, que pueden aplicarse dependiendo de la complejidad y naturaleza 
del desafío a superar: 
 
1. Identificar el problema. Un directivo ha de ser competente para definir, delimitar y 
explicar el problema, sus causas y las variables susceptibles de ser manipuladas a 
través de una estrategia racional. 
 
2. Explicar el problema. El directivo requiere habilidades para profundizar en la 
comprensión del problema, elaborar una explicación satisfactoria y fundamentar sus 
causas, mientras propone aspectos fundamentales para su solución. 
 
3. Idear estrategias alternativas de intervención. Sugiere el desarrollo de una capacidad 
creativa que le permita al Directivo poner en juego sus competencias personales e 
interpersonales, para identificar los métodos, pasos y las técnicas requeridas para 
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generar entornos de trabajo, que facilite a los actores alcanzar un elevado nivel de 
creatividad. 
 
4. Decidir la estrategia. Demanda elegir la opción más efectiva para resolver el 
problema. Se parte del reconocimiento de las debilidades de la situación y, 
apoyándose en las fortalezas, reconocer el “punto crucial” que permitiría el logro de 
metas.  
 
5. Debe diseñarse la intervención, mediante la construcción de un plan de acción que 
permita el mejoramiento de la situación. 
 
6. La intervención ha de consolidarse partiendo de la comprensión del problema, e 
implementando la estrategia de intervención definida, de acuerdo con la planeación. 
 
7. Evaluar los logros. La última etapa en la metodología de resolución de problemas, 
está marcada por la evaluación del logro, para evidenciar el cambio de 
comportamiento organizacional y del mejoramiento de la calidad. Es importante 
implementar indicadores y espacios de monitoreo y regulación, así como realizar una 
evaluación al final de la intervención. 
 
En un proceso formativo que busque el desarrollo de la competencia del directivo 
docente con respecto a la anticipación, es determinante una actitud que permita generar acciones 
y políticas educativas de impacto y de mejoramiento educativo. Al asumir la anticipación como 
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una actitud, se fortalece en los directivos la capacidad de reflexión para la acción estratégica y 
para la generación de proyectos. Para el desarrollo de esta competencia, hay que orientar a los 
gestores educativos para descubrir nuevas relaciones, estar atentos tanto a las permanencias 
como a los cambios, generar decisiones y desarrollar acciones de elevada calidad y pertinencia. 
Igualmente, se necesita información sobre el sistema educativo. Por último, un imperativo 
consiste en estar actualizado mediante la revisión de los siguientes contenidos: investigaciones, 
estudios temáticos, estudios diagnósticos, estudios de seguimiento de variables clave del sistema 
educativo, estudios del estado de opinión y expectativas de los sujetos, gráfico de árbol de 
decisiones, ordinogramas de actividades4, talleres de reflexión sobre la acción, talleres de 
prospectiva, talleres para el aprendizaje continuo, entre otras. 
 
De forma complementaria, es importante formar gestores educativos con capacidad para 
motivar y liderar el trabajo en equipo, para generar dinámicas interactivas hacia el logro de 
mayores niveles de compromiso y responsabilidad. Sobre este tema ya se ha insistido, pero un 
proceso de formación para el desarrollo de esta competencia es inaplazable para la población 
analizada. Sin la ambición de agotar la totalidad de las prácticas que estimulan y propician 
sinergia, puede mencionarse las siguientes: 
 
 Motivar la transformación de la cultura de trabajo. Es importante orientar a los directivos 
para que de manera progresiva fomenten en sus equipos destrezas, aptitudes y 
competencias profesionales para el trabajo colaborativo.  
                                            
4 Los ordinogramas son también conocidos como diagramas de flujo, consisten en una representación gráfica del algoritmo. 
Siguen un estándar oficial que regula el significado de la forma de cada “globo” de información; por ejemplo, el rombo significa 
decisión entre dos o más caminos. En un ordinograma, se deben cumplir tres condiciones: Debe existir un solo camino para hallar 
la solución, existe un inicio para el proceso y un final, a no ser que haya más de un camino. 
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 Estimular la capacidad de trabajar en redes de colaboración, mediante la valoración de los 
nodos pedagógicos, de acuerdo con lo planteado en la formación de la competencia 
comunicativa. 
 Articular el trabajo alrededor de proyectos. Siendo una excelente estrategia para 
incentivar el desarrollo, organizando equipos alrededor de proyectos bien definidos. 
 Valorar las reuniones de trabajo en equipo. Apunta a fortalecer la capacidad para ser 
coherentes entre la propuesta de trabajo y su puesta en marcha, brindando la importancia 
debida a los espacios de reunión. 
 Estimular la formación continua de los equipos de gestión educativa. Alude a la 
promoción y generación de oportunidades para la formación de equipos de trabajo, en 
relación con el aprendizaje continuo, trabajo en redes, creatividad para la resolución de 
problemas, perspectiva estratégica, entre otros.  
 
1.6.3 Importancia de una Cultura Digital en la Gestión Escolar 
 
González, A., Gisbert, M. (1996), concibe las Tecnologías de la información y la 
comunicación (TIC), como un conjunto de procesos y productos derivados de herramientas que 
sirven como soportes de la información y, a la vez, como canales de comunicación. Desde esta 
perspectiva y, en términos generales, el uso de las TIC permite mejorar la calidad de vida de las 
personas dentro de un contexto específico. Por esta razón, son utilizadas en la actualidad para 
minimizar las brechas geográficas, temporales, etc., y de comunicación entre sujetos. A la vez, 




Los avances tecnológicos que han venido generándose en las últimas décadas, 
proporcionan diversos elementos informáticos que ofrecen nuevas alternativas para el manejo de 
la información en todos los ámbitos. Tal como afirma Suárez (2008), “La educación, como 
proceso social por naturaleza, no es inmune a todas estas nuevas oportunidades, como 
disyuntivas, que despiertan la inserción de las nuevas tecnologías en el quehacer educativo 
(p.5)”. 
 
Entre las diferentes aplicaciones tecnológicas, existe gran variedad que facilitan el uso de 
las TIC como herramientas de gestión, así como su inserción en los procesos escolares para 
mejorar la calidad en los servicios. Asimismo, el incremento del uso de la tecnología representa 
aportes y potencialidades para el acompañamiento y el desarrollo de competencias relativas a la 
gestión en el ámbito educativo.  
 
Suárez (2008), destaca la necesidad de acercar a los docentes y a los responsables de la 
Gestión Escolar a la Era de la Información, mediante capacitaciones concebidas de acuerdo con 
las actividades propias de su rol, procurando que los ayuden en su tarea educativa. Con ello se 





Ilustración 2 - Competencias TIC en la escuela. http://www.google.com.co/imgres 
 
Fuente: Ministerio de Educación, Chile. Plan Tecnologías para una Educación de Calidad, Construyendo 
la Escuela del Bicentenario. 
 
 
La ilustración anterior, evidencia los beneficios del uso de las tecnologías digitales en la 
escuela, para el mejoramiento de la calidad de la educación, cultivando una cultura digital en la 
ciudadanía con calidad, equidad y pertinencia. 
 
En consecuencia, se considera importante que un plan de formación para la cualificación 
de competencias para la Gestión Escolar, debe incluir el uso de herramientas informáticas que 




1.7  Diagnóstico del Desarrollo de Competencias en los Rectores y Directores del 
Municipio de Facatativá 
 
Como resultado del diagnóstico que se realizó a los rectores y directores de las 
instituciones educativas del municipio de Facatativá, relativo a las competencias para la Gestión 
Escolar, se consolidó la caracterización que se describe a continuación. Tal diagnóstico se hace 
ponderando la fusión o integración de los establecimientos educativos del municipio de 
Facatativá, en cumplimiento de la ley 715 de 2001 y demás autos administrativos o legales. 
COMPETENCIAS 
NECESIDADES DE FORMACIÓN 
EN RELACIÓN CON 
COMPETENCIAS ESPECÍFICAS 
PARA LA GESTIÓN 
OPCIONES DE FORMACIÓN 
Competencias para la Gestión Escolar 
(Pilar Pozner). 
Cómo ejercer un liderazgo efectivo. Liderazgo. 
Uso adecuado de la información para 
facilitar la toma de decisiones. 
Gestión y perspectiva estratégica. 
Fomentar un adecuado clima escolar, 
de manera especial en relación con el 
Manejo de conflictos y solución de 
casos difíciles. 
Negociación, resolución de conflictos 
y comunicación. 
Alcanzar un verdadero trabajo en 
equipo para la ejecución de planes, 
proyectos y acciones. 
Gestión y perspectiva estratégica, 
anticipación, delegación, trabajo en 
equipo y participación. 
Competencias para el uso de 
herramientas informáticas. 
Herramientas que no requieran 
licencia por motivos de costos. 
Herramientas informáticas de uso 
gratuito. 
Crear espacios virtuales para el trabajo 
en equipo. 
Uso del Google Docs, blog. 
La construcción y edición de 
documentos compartidos. 
Habilidades para el manejo de: 




Construcción de mapas conceptuales y 
diseño de los procesos institucionales. 
Habilidades en las herramientas: 
Mind Manager 
CmapTools. 
Compartir en línea información con 
equipos de trabajo. 
Dropbox. 
Tabla 2 - Competencias TIC en la escuela. Las autoras 
 
La primera parte de la encuesta permitió identificar que las instituciones educativas a las 
cuales pertenecen los rectores encuestados, en su mayoría, están ubicadas en el sector urbano y, 
de acuerdo con su naturaleza legal, ofrecen los niveles de transición hasta 11º. Algunas de ellas 
ofrecen modalidad académica, y otras brindan a los estudiantes la posibilidad de cursar una 
técnica. En lo que a horarios se refiere, tienen jornadas mañana y tarde para todos los casos, 
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identificándose, en menor proporción, instituciones que ofrecen jornada nocturna y fin de 
semana.  
Gráfica No. 1 Edad  
 
Gráfica No. 2 Años de experiencia como 
rector o director 
 
Gráfica No. 3 Experiencia en el sector 
educativo 
 
Gráfica No. 4 Ultimo Nivel Educativo 
 
Ilustración 3 - Perfil de los Docentes Directivos. Las autoras 
 
La gráfica 1 evidencia que los rectores y directores encuestados se caracterizan por ser 
mayores de 50 años, y tener experiencia superior a 5 años en el ejercicio de su cargo, señalando 
como bagaje el haberse desempeñado, principalmente, como docentes de Educación Básica 
Secundaria y Media. La gráfica 2 registra que el 45% de rectores tiene entre 6 y 10 años de 
experiencia en el desempeño del cargo, mientras que el 22%, entre 11 y 15 años, para un total de 
67% de rectores con experiencia en el cargo superior a 5 años. El 37 % restante tienen una 
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Menos de 1 año
Entre 1 y 5 años
Entre 6 y 10 años











EXPERIENCIA COMO DOCENTE Y DIRECTIVO DOCENTE
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 La gráfica 3 permite identificar que el 45% de los rectores encuestados, representando el 
mayor porcentaje, registraron experiencia como docentes de Educación Básica Secundaria y 
Media. El 22% registró experiencia como Docente de Educación Primaria, Básica Secundaria y 
Media. En menor proporción, con el 11% cada uno, señaló tener experiencia en Educación 
Preescolar y Escuela Nueva, mientras que otro 11% no contestó esta pregunta. La gráfica 4 
evidencia que la mayoría de los rectores encuestados, con representatividad del 67%, son 
especialistas, seguidos por el 22% con nivel profesional y el 11% con maestría. Ningún rector 
encuestado posee título de Doctor. 
 
La segunda parte, permitió inferir las habilidades de los rectores en el manejo de 
aplicaciones informáticas. Se les preguntó por el nivel de dominio del software básico 
comercializado por Microsoft Office, así como otros paquetes de utilidad para la gestión del 
directivo docente, como Google Docs, Dropbox y CmapTools, teniendo en cuenta que dichas 
plataformas responden a las necesidades identificadas en su labor.  
 
Por otro lado, la encuesta permitió identificar el desarrollo de Competencias de Gestión 
en los rectores y directores de las instituciones educativas de Facatativá. Se les preguntó por el 
concepto de varias categorías relacionadas, permitiendo, con las respuestas ofrecidas, inferir el 
conocimiento o importancia otorgada a este tipo de destrezas. Igualmente, se indagó por las 






Gráfica No. 5 Nivel de dominio de algunas 
aplicaciones informáticas  
 
Gráfica No. 6 Nivel de dominio de algunas 
herramientas virtuales 
 
Gráfica No. 7 Identificación del concepto de 
las competencias de GE 
 
Gráfica No. 8 Relación de evidencias de 
aplicación de las competencias de GE 
 
Ilustración 4 – Dominio de los docentes  de herramientas informáticas y competencias GE. Las 
autoras 
 
Los resultados de la gráfica 5 reflejan que los rectores, en su gran mayoría, tienen un 
nivel normal o básico en el dominio de Word y PowerPoint. Sin embargo, frente a Excel, se 
destacan los directivos que tienen una pericia mínima, respecto a los que lo manejan en un nivel 
normal o básico. En relación con el Google Docs, MindManager y CmapTools, entre el 67% y 
78% de los rectores manifestaron no conocerlos. Como se demuestra en la gráfica 6, un alto 
porcentaje de los entrevistados dicen estar en un nivel normal o básico de manejo de 
herramientas virtuales. No obstante, respecto al Dropbox, Google Docs y Google Calendario, 

















































































































































Los resultados ilustrados en las gráficas 7 y 8, demuestran que frente a la apropiación 
conceptual de las Competencias de Gestión, un número significativo de los convocados precisa, 
correctamente, su definición. Empero, puede apreciarse que en las competencias de resolución de 
conflictos y anticipación, el número de rectores que relacionó parcialmente el concepto contrasta 
frente a quienes lo hicieron correctamente.  
 
Al analizar las evidencias mediante las cuales los rectores y directores pueden demostrar 
la aplicación de las competencias de gestión en el contexto escolar, salta a la vista que no fueron 
relacionadas correctamente las áreas de delegación, anticipación, resolución de conflictos y 
negociación. El acierto fue parcial en las competencias de liderazgo, trabajo en equipo y 
participación. Se registra fortaleza en los rectores y directores para aplicar los componentes de 
gestión y perspectiva estratégica junto con los de comunicación. A pesar de notarse una 
apropiación conceptual de la mayoría de competencias de gestión, no lo son la Anticipación y 
Resolución de Conflictos. Son manifiestas así, las debilidades concernientes a estas dimensiones 
para la gestión escolar. 
 
Lo anterior, permitió probar la importancia de proponer un plan de formación para 
rectores y directores, que contemple la capacitación en el manejo de herramientas informáticas, 
para el fortalecimiento de su gestión mediante la sistematización de algunos procesos.  
Paralelamente hay que apelar a la interiorización de competencias útiles para la gestión 
en sus instituciones. Asimismo, requieren aprovechar los beneficios que brindan los avances 
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tecnológicos, para facilitar y automatizar la mayoría de los procesos que se realizan en el interior 
de las organizaciones que regentan. (Véase Anexo 2).  
 
1.8 Conclusiones del capítulo 1 
 
Los resultados del diagnóstico, en relación con el uso de aplicaciones informáticas de los 
rectores y directores en su gestión escolar, reflejan que el 70% tienen un nivel normal o básico en 
el dominio de Word y PowerPoint. Frente a Excel, se destaca que el 55% de los directivos 
poseen una pericia mínima, respecto al 22% que lo manejan en un nivel normal o básico. Sin 
embargo, al analizar otras aplicaciones informáticas que son de gran utilidad en la gestión 
escolar, se detectó que el 80% manifestaron no conocerlas y, en consecuencia, no las utilizan 
como herramientas para su gestión.  
 
Al respecto, González, A.; Gisbert, M. (1996) y Suárez (2008), destacan la necesidad de 
acercar a los docentes y a los responsables de la Gestión Escolar a la Era de la Información, 
mediante capacitaciones concebidas de acuerdo con las actividades propias de su rol, procurando 
que diferente software los ayude en su tarea educativa. Con ello se contribuirá al mejoramiento 
de las prácticas de gestión en la escuela. 
 
Tras contrastar los resultados del diagnóstico en este aspecto con los planteamientos de 
los autores mencionados, es evidente que los entrevistados se debaten entre un conocimiento 
medio o escaso de las herramientas informáticas. Éstas, como ha venido analizándose, son 
definitivas para configurar una gestión adecuada; Pozner (2000), refiere  la necesidad de que los 
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directivos docentes reconozcan la importancia de las tecnologías de la información y la 
comunicación en la gestión escolar, a la vez que se motiven  para su utilización.  
 
Con respecto a los resultados del diagnóstico, sobre la apropiación conceptual de las 
Competencias de Gestión Escolar planteadas por Pozner (2000), el 60% de los encuestados 
precisó correctamente su definición. No obstante, al examinar las evidencias mediante las cuales 
los rectores y directores pueden demostrar la aplicación de las competencias de gestión en el 
contexto escolar, el 45% lo hizo parcialmente, y otro 45% no demostró su destreza en tal área. 
Nótese que no fueron relacionadas correctamente las competencias de delegación, anticipación, 
resolución de conflictos y negociación; por otro lado, el acierto fue parcial para las competencias 
de liderazgo, trabajo en equipo y participación. Por ende, se evidenció que a pesar de hallarse 
una apropiación conceptual de la mayoría de competencias de gestión, existen debilidades de 
aplicación relativas a este componente. 
 
La Gestión escolar implica poner en práctica un grupo de competencias básicas, tal como 
lo afirman Tedesco (1995) y Pozner (2000); ya que su dominio le permite al directivo docente 
enmarcar su gestión en el direccionamiento estratégico.  
 
A partir del reconocimiento de este planteamiento, se confirma la necesidad de diseñar un 
plan de formación, que permita fortalecer las competencias de gestión escolar de rectores y 
directores de las instituciones educativas oficiales de preescolar, básica y media del municipio de 
Facatativá. La meta es que los directivos docentes reconozcan la importancia de las tecnologías 
de la información y la comunicación en la Gestión Escolar, a la vez que se motiven para su 
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utilización, al familiarizarse con el manejo de algunas herramientas informáticas. Este proceso  
les permitirá crear espacios virtuales para el trabajo en equipo, la construcción y edición de 
documentos compartidos, la construcción de mapas conceptuales y diseño de los procesos 
institucionales; así como compartir en línea información con sus equipos de trabajo. Igualmente, 
es necesario que dicho plan de formación se consolide como una propuesta para fortalecer en los 
rectores y directores de Facatativá, las competencias de delegación, negociación, anticipación, 
resolución de conflictos, liderazgo y trabajo en equipo, con miras a que orienten, de manera 





2 CAPÍTULO II - PLAN DE FORMACIÓN DE RECTORES Y DIRECTORES PARA 
EL FORTALECIMIENTO DE SUS COMPETENCIAS DE GESTIÓN ESCOLAR EN 
LOS NIVELES DE PREESCOLAR, BÁSICA Y MEDIA DE LAS INSTITUCIONES 
EDUCATIVAS DE FACATATIVÁ 
 
 
2.1 Introducción al Capítulo 
 
En esta parte se describen las razones, producto de la investigación, que soportan el 
diseño del Plan de Formación propuesto, los fundamentos teóricos que contextualizan y guían la 
propuesta de formación para lograr el compromiso de los rectores o directores del municipio de 
Facatativá, con la innovación en sus prácticas de gestión escolar. Igualmente se presentan los 
objetivos del plan de formación, la metodología a seguir en el pilotaje, la población beneficiaria 
y el modelo a implementar. El capítulo finaliza describiendo la Estrategia de Evaluación al Plan 
de Formación de rectores y directores, para el fortalecimiento de sus competencias de gestión 
escolar en los niveles de preescolar, básica y media de las instituciones educativas de Facatativá. 
 
Dada la complejidad de la institución educativa del siglo XXI y las exigencias del nuevo 
orden mundial, sumado a los cambios abruptos que en Colombia sufrieron las instituciones 
educativas, producto de los procesos de reorganización del Sector, puede afirmarse que los 
progresos en el área son: la continuidad de los estudiantes en el sistema educativo desde el nivel 
de preescolar al grado 11º, lograr reducir el riesgo de deserción en los cambios de un nivel a otro, 
y garantizar a los estudiantes la calidad de los procesos pedagógicos implementados. 
 
Lo anterior, requiere de directivos docentes competentes en gestión escolar, como lo 
afirma Pozner (2000): “Ser competente: implica resolver problemas o desarrollar proyectos en 
tiempo oportuno movilizando integralmente un saber realizar, conjuntamente con los saberes 
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conceptuales pertinentes y con capacidades diversas de acción y de relación, con el fin de 
obtener resultados de calidad”. 
 
De la revisión documental es claro que en Colombia no existe una política de formación 
diferenciada para los docentes que acceden a los cargos directivos, específicamente a los de 
rector o director. Su inducción se centra en lo normativo, más que en la identificación y 
desarrollo de competencias para su desempeño. En consecuencia, es prioritario contar con un 
plan de formación que oriente y transfiera herramientas de gestión a los rectores y directores del 
municipio de Facatativá, que les permita asumir el liderazgo pedagógico que tanto se les 
reclama. El producto esperado, es que se logre el mejoramiento continuo de las instituciones, 
reflejado en el aprendizaje de los estudiantes. 
 
Se requiere orientar en los rectores y directores el fortalecimiento de las competencias 
para la Gestión Escolar, definidas por Pozner (2000), Debe darse relevancia, además, a las 
competencias para el manejo de las TIC, enfatizando en las competencias de la anticipación, la 
delegación, la negociación y el trabajo en equipo. 
 
En ese orden de ideas, la actualidad de las instituciones educativas requiere de un rector o 
director con competencias en Gestión Escolar, que soporten la dirección y orientación para 
instituciones cada vez más complejas, caracterizadas por cambios vertiginosos en su estructura 
organizacional. Lo anterior reclama de los directivos asumir el liderazgo pedagógico, en 




Mediante la Acción-Reflexión-Acción, el rector y/o director desde situaciones similares a 
las reales, contextos particulares y por medio de la reflexión, elabora modelos que dan respuesta 
a las necesidades institucionales. Así, podrá innovar y fortalecer sus competencias de Gestión 
Escolar. 
 
La propuesta del plan de formación se sustenta en cuatro elementos claves para el 







Ilustración 5 – Las competencias en el plan de formación. Las autoras 
 
2.2 Fundamentación de la Propuesta 
 
 El concepto de formación para los docentes en el entendido de que involucra a los 
rectores y directores, cuenta con un marco normativo general, no particular, para directivos 
docentes. La definición se refiere indistintamente a capacitación o formación: como el conjunto 
de procesos y estrategias mediante las cuales actualiza los conocimientos relacionados con su 
formación profesional y estrategias orientadas al mejoramiento continuo de la calidad de la 
educación y a su desarrollo y crecimiento profesional. (Ver anexo 3). 
 
De manera específica el plan de formación propuesto en esta investigación, está dirigido 
a los rectores y directores de los establecimientos educativos oficiales que ofrecen los niveles de 











competencias para la Gestión Escolar, elemento innovador en la formación de directivos 
docentes. 
 
Según Pilar Pozner (1996), la Gestión Escolar implica retomar el rol de educador y de 
pedagogo que tiene cada directivo. En una carrera burocrática, cuando un docente ascendía a 
director, se diluía su volumen pedagógico y se convertía en un mero administrador. Hoy en día el 
ejercicio de sus funciones no alcanza con sólo administrar, sino formar verdaderos gestores de 
aprendizajes escolares. Esto supone pensar en necesidades básicas de formación que requieren 
desarrollar conocimientos y saberes; actitudes y aptitudes, como nuevas herramientas y 
estrategias para la gestión escolar.  
 
El Plan de Formación a partir de estos fundamentos y conforme a lo planteado por Pilar 
Pozner (1996), estimulará la generación de gestores con capacidad de animación pedagógica, con 
capacidad de: seguir siendo educadores desde puestos de mediación, de ver procesos de cambio, 
de producir y continuar innovaciones dentro de las instituciones, de trabajar con equipos 
pedagógicos y de elaborar proyectos que los identifique y dé sentido a las prácticas cotidianas. 
 
2.2.1 Conceptos básicos 
 
 
Gestión Escolar. Pilar Pozner (1996) comenta: “la gestión escolar no es una construcción 
arbitraria y aislada; pertenece a un ámbito social específico; se reconoce como una organización 
social que le da sentido y fuerza como proyecto de transformación de los seres humanos”. Juan 
Carlos Tedesco (1995), por su parte, entiende la gestión como: “Un proceso que va más allá de 
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los simples cambios administrativos, abarca todo lo que concierne a los procesos educativos, 
tanto administrativo y social, como laboral y pedagógico”.  
 
Gestión escolar es el conjunto de acciones relacionadas entre sí, que comprende el equipo 
directivo de una escuela para promover y posibilitar la consecución de la intencionalidad 
pedagógica en, con, y para la comunidad educativa. Es una de las instancias de toma de 
decisiones acerca de las políticas educativas de un país, como puede apreciarse en la Gestión 
Educativa Estratégica, Pozner (2000). 
 
Las autoras de la presente Investigación definen la Gestión Escolar como el proceso 
interactivo y articulador de las dimensiones directiva, administrativa, pedagógica y comunitaria 
de la institución educativa, mediada y animada por el liderazgo efectivo del rector y/o director 
para el logro de la misión institucional. 
 
Es necesario verificar los cambios importantes en el concepto de gestión educativa estratégica y, 
a la vez, identificar un conjunto de competencias básicas para la gestión (Pozner, 2000), (Ver 
Cuadro 3).  
dministración escolar tradicional Gestión educativa estratégica 
Baja presencia de lo pedagógico Centralidad de lo pedagógico 
Énfasis en normas y rutinas Habilidades para tratar con lo complejo 
Trabajos aislados y fragmentados Trabajo en equipo 
Estructuras cerradas a la innovación Apertura al aprendizaje y a la innovación 
Autoridad impersonal y fiscalizadora Asesoramiento y orientación profesional  
Estructuras desacopladas Culturas educacionales cohesionadas por una 
visión y la misión 
Observaciones simplificadas y esquemáticas Intervenciones sistémicas y estratégicas 
Tabla 3 - Esquema comparativo entre los modelos de la administración escolar tradicional y el de 





Institución Educativa. Es necesario trascender el concepto de Institución Educativa de 
lo meramente físico y estructural. Se requiere verla y pensarla como la organización humana que 
mediante la interacción de procesos directivos, administrativos, pedagógicos y comunitarios, 
facilita el crecimiento personal, social, cognitivo y social de los niños, niñas y jóvenes 
estudiantes. 
 
Rector o director. La ley 115 de 1994, se refiere al cargo como directivo docente, así, en 
su Artículo 129, reza que debe ser desempeñado por docentes. La Ley 715 le asigna, en el 
Artículo 10, sus funciones.  
 
Las condiciones actuales de los sistemas educativos requieren de un Rector, con 
capacidad de pilotear la institución, como lo afirma Michel Garant (1997) “consiste en guiar a la 
organización de manera tal que pueda desempeñar eficazmente su misión atendiendo los 
objetivos que le dan poder y que a su vez la encuadran socialmente” (p.62). Esto significa que el 
rector en un contexto de cambios vertiginosos y contextos inciertos como los de Colombia, debe 
tener la capacidad de: saber-ser saber–hacer, saber–conocer, saber–colaborar, saber–qué y cómo; 
es decir, saber–anticiparse. De allí que la Innovación en la Gestión es el enfoque de 
competencias que proporciona nuevos saberes de acción y reflexión, que generan nuevas 
prácticas y saberes pedagógicos que aseguran la calidad del servicio que se oferta, a través de un 






Competencias de Gestión escolar 
El concepto de competencias a fortalecer se sintetiza en seguida: 
 






2.3.1 Objetivo General 
 
Fomentar mediante el Plan de Formación, el desarrollo de competencias de gestión  en 
rectores y directores de las instituciones oficiales de los niveles de preescolar, básica y media del 




2.3.2 Objetivos Específicos 
 
 Motivar a los rectores y/o directores de las instituciones públicas de Facatativá, para que 
usen las herramientas informáticas como estrategia organizacional, logro de acuerdos 
pedagógicos y comunicación efectiva. 
 Identificar el enfoque de competencias, su fortalecimiento y proyecciones de desarrollo 
para el mejoramiento de la gestión escolar. 
 Potenciar en los rectores y/o directores el liderazgo pedagógico, en función de garantizar 
buenas prácticas pedagógicas, orientadas hacia el mejoramiento de aprendizajes efectivos 
y significativos en el aula.  
 Fortalecer en los Rectores y/o directores las habilidades para la conformación de equipos 
de trabajo, con el propósito de lograr laborar colectivamente para que se facilite el 




La teoría según Freire (2004) nos enseña que: “La acción sin teoría es activismo y la 
reflexión sin acción es discurso”. La visión de rector y/o director como profesional, significa 
reconocer que no es un aplicador de técnicas o duplicador de recetas, es un pensador con 
intencionalidad que actúa. En concordancia, debe acercarse a los requisitos del contexto real de 
la práctica y, por tanto, aprender en la acción, particularmente a través de su análisis. En este 
marco, surge del enfoque reflexivo que está basado esencialmente en las ideas de Schön (1983), 
sobre cómo se desarrolla la experiencia profesional. Tal autor considera que las prácticas con los 
 69 
 
diferentes estamentos de la comunidad educativa juegan un rol importante en el proceso de 
aprender a enseñar, ya que son vistas como la principal fuente del conocimiento profesional. 
 
Según Wallace (2002), el enfoque reflexivo incluye algunos elementos que jugarían un 
rol preponderante en el proceso de desarrollo de la competencia profesional. Así, estarían 
estrechamente relacionados, y son: los ‘esquemas conceptuales existentes’ de los rectores o 
directores, el ‘conocimiento recibido’, el ‘conocimiento experiencial’, la práctica’ y la ‘reflexión’ 
Los componentes del enfoque reflexivo, marco del Plan de Formación propuesto son: 
 
 
Ilustración 7 - Componentes enfoque Reflexivo. Las autoras 
 
El Plan de Formación de rectores y/o directores para el fortalecimiento de sus competencias 
en Gestión Escolar, está dirigido a los once (11) rectores de las instituciones educativas del 
municipio de Facatativá; inicia con la motivación de los participantes en el manejo de 
herramientas informáticas que les permitan innovar sus prácticas de organización escolar y 
manejo de información. También, se propicia el fortalecimiento de las competencias 
• La practica es teoría 
en acción, lo que explica 
que sean indisolubles.
•Forma de pensamiento 
deliberado y consciente 
que involucra un cuidadoso 
análisis de presupuestos, 
ideas y conocimientos.
•Estructuras cognitivas 
que representan el 
sentimiento de certeza 
que las personas poseen 
respecto al significado 
de algo.
•Saber - actuar
•Logro eficaz, ágil e 
inmediato que se 





2. Integración de 





identificadas en la investigación como objeto de fortalecimiento, articulándolas al 
direccionamiento estratégico y proyectando su práctica en la cotidianidad y dimensiones 
institucionales. Finalmente, se evalúa el desarrollo del proceso de formación. 
 
Valoradas las necesidades de formación producto del diagnóstico y la realidad de las 
instituciones educativas del municipio de Facatativá, es necesario pensar en una intervención en 
la que se involucren los rectores y directores de las instituciones educativas públicas que propicie 
el desarrollo y fortalecimiento de las Competencias de Gestión. Las estrategias seleccionadas 
para el desarrollo del Módulo Competencias para una Gestión Escolar Innovadora, son el taller y 
la generación de espacios virtuales de concertación y acuerdos sobre políticas para el 
direccionamiento de instituciones educativas. De tal suerte, se privilegian la participación activa 




Ilustración 8 - Principios de participación activa. Las autoras 
•Generar espacios de
participación y mediación
que propicien el clima
escolar para concretar
aprendizajes para la vida.
• Ejercer el liderazgo en todas
sus dimensiones (pedagógico,
estratégico, comunitario y
político), y lograr que el
trabajo de todos se articule en








conocen el entorno de la
institución, a los alumnos
y a sus familias. Saben de
los problemas existentes,














Se espera que las estrategias seleccionadas lleven a los directivos participantes a 
impulsar, dentro de su comunidad académica, el fortalecimiento de competencias y el 
mejoramiento de su gestión. 
 
2.5 Organización de la Experiencia 
 
Producto de los resultados de la investigación y las concepciones teóricas, se realizó una 
intervención con los rectores de las instituciones educativas del municipio de Facatativá, con 
quienes se desarrollaron los cuatro talleres que conforman el módulo: “Competencias para una 
Gestión Escolar Innovadora”. El propósito es generar cultura digital, motivación y 
fortalecimiento de sus competencias de gestión escolar que soporten la innovación en sus 
prácticas directivas. 
 
Los resultados confirman, una vez más, la existencia de la problemática planteada en la 
investigación, por lo que se decidió diseñar el Módulo de Competencias para una Gestión 
Escolar Innovadora. Tal propuesta contiene las estrategias didácticas dirigidas a resolver los 
problemas existentes, en cuanto al manejo de herramientas informáticas y al fortalecimiento de 
las competencias de gestión escolar en su implementación. 
 
En el planteamiento de la alternativa se tuvieron en cuenta los siguientes aspectos: 
 
1) Utilidad de las TICS (herramientas informáticas), en la organización escolar y manejo 
eficiente de la información. 
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2) Utilidad de la alternativa para la cualificación de la práctica pedagógica, de los rectores y/o 
directores en el direccionamiento de las instituciones a su cargo. 
3) Posibilidades de aplicación, en lo relativo al fortalecimiento de sus competencias de gestión 
escolar, acorde con la misión institucional. 
 
2.5.1 Análisis sobre el proceso de aplicación de la propuesta didáctica  
 

























 EJE ORGANIZACIONAL 
 Cultura digital 








I SENTIDO INSTITUCIONAL 
 Liderazgo 










APROPIACIÓN DE LA ACCIÓN EDUCATIVA 
 Trabajo en equipo 










COMPETENCIAS DE PLANEACIÓN Y MEDIACIÓN 








El acceso al conocimiento hoy es global, gracias a las nuevas tecnologías de la 
información y la comunicación. Los procesos de enseñanza-aprendizaje son permeados por la 
tecnología que, a la velocidad de la luz, transforma y crea nuevos aplicativos para lograr centrar 
la atención de los actores en la cotidianidad, comenzando por un profundo cambio de hábitos de 
trabajo en la vida diaria. Esto supone un entrenamiento particular que no es fácil pero que 
merece ser ensayado, dado que sus ventajas son evidentes, ya que el uso de las nuevas 
tecnologías es un soporte para la toma de decisiones, siendo el eje organizacional de las 
dimensiones directivas, administrativas, financieras, académicas y comunitarias del mundo 
escolar. 
 
Las TIC, han revolucionado la escuela y su entorno, la multiplicidad de dispositivos 
como el PC, celular, Disco en la nube (Dropbox) (Ver anexo 4), USB, aplicativos para el manejo 
de la información, y presentación de conocimientos como el Cmaptools (ver anexo 5), 
simplifican los tiempos en la realización de las tareas. Las prácticas organizacionales se ven 
mediadas por las mismas herramientas, los canales de comunicación pasaron del memorando y la 
cartelera, al correo electrónico, celulares, Blackberry, los mensajes de texto, Twitter, chat, entre 
otros. Estos cambios requieren de directivos docentes orientados al aprendizaje e 
implementación de alternativas informáticas que les permitan comunicarse efectivamente, 
convocando la atención de los diferentes actores educativos, para facilitar la organización de la 






La concepción de dirigir las instituciones como un acto de conducción, ligada sólo a la 
noción de jerarquía y sucesos lineales, expira frente a las nuevas exigencias sociales, así como 
ante las veloces y reiteradas transformaciones. Con ello, se altera también la idea que preveía 
una organización en torno a varios niveles de jerarquía y control para desplegar proyectos y 
planes exitosos. Los vertiginosos cambios exigen respuestas rápidas, cimentadas sobre re-
creaciones del saber, múltiples e inteligentemente articuladas en el diseño de un producto o de 
un servicio.  
 
Pozner (2000), plantea que el rediseño de las organizaciones se construye sobre otra 
plataforma: la valoración de una pluralidad de sujetos, incorporación de sus múltiples saberes, la 
consideración del aprendizaje sobre la misma organización como máximo designio, y la 
identificación y el despliegue de un futuro que oriente hacia dónde dirigirse. Es decir, que la 
estructura llega a achatarse, se simplifica, lo que ofrece la posibilidad de redefinir el sentido de 
los roles y de las funciones de quienes trabajan en una organización. 
  
La identidad de los directivos y sus funciones dentro de la lógica burocrática tendía a 
priorizar y conservar el funcionamiento tradicional. Asimismo, el respeto a las reglas del juego 
instaladas intentaba reducir las discrepancias y optimizar los recursos, esto es, apuntaban al 
mantenimiento, en cierta manera, del Status Quo. Su trabajo se orientaba, sobre todo, a las 
reformas menores, aquellas que exigen la resolución de una parte de las pequeñas crisis 
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cotidianas, mediante la adopción de medidas urgentes. Este directivo no era -en principio- un 
innovador de la institución escolar, sino un directivo con una concepción de funcionario 
administrativo. 
  
En los contextos actuales de acelerados cambios y de grandes dinamismos sociales y 
culturales, las organizaciones educativas y, específicamente, cada una de las escuelas se hallan 
forzadas ante un dilema de hierro: propiciar procesos de mejora continua o dejar de ser visibles o 
ser referentes ante las múltiples demandas. En tal sentido, se necesitan nuevos estilos de 
dirección: se trata del desafío del liderazgo, del cambio continuo y el aprendizaje sobre lo que 
hacemos en tiempos de incertidumbre. Por tanto, ser directivo de un colegio ya no es conducir. 
La trama es otra, la complejidad también, como afirma Kofman, (2001):  
 
“La esencia de la acción, es la aplicación de energía en el presente para modificar la deriva del 
pasado hacia un objetivo futuro” (p. 113). 
 
Por lo anterior, se requiere un ejercicio del liderazgo a partir de una clara visión 
compartida, en donde la gestión se conjugue con el liderazgo para lograr cristalizar el horizonte 
institucional. La base es la reflexión en torno a la realidad y las decisiones compartidas con 










Trabajo en Equipo 
La estrategia para articular las actividades pedagógicas, administrativas y comunitarias de 
un grupo humano en la vida institucional es el Trabajo en Equipo, en torno a metas, proceso y 
objetivos comunes que orienten los resultados a alcanzar. Requiere interdependencia activa entre 
los integrantes de un grupo que asumen una misión de trabajo. 
 
La literatura refiere dos dimensiones en la concepción del trabajo docente: la clásica, 
concebida como la ejercida a modo individual en el aula, y la complementaria, producto de la 
acción colaborativa entre aquellos docentes que comparten una responsabilidad en un ámbito 
determinado de la docencia. La primera se centra en la acción, mientras que la segunda en la 
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coordinación de dicha acción, es decir, en el intercambio de informaciones y en la reflexión 
sobre los resultados de la misma. Ambas dimensiones no son sólo complementarias sino que 
pueden enriquecerse mutuamente, si se pone en juego una serie de condiciones y estrategias, 
IIEP Unesco (2004). 
  
Esto significa que el trabajo en equipo puede generar mejores condiciones para analizar el 
sentido de la acción educativa, si las personas se implican en procesos de reflexión y apertura a 
nuevas perspectivas. Hargreaves (1999), plantea las siguientes consideraciones:  
 
 Quienes participan en una situación compartida generan una autopercepción y unas 
expectativas creadas en común a través del lenguaje y de los referentes que 
normalmente utilizan.  
 La percepción así autoconstruida está relacionada con los significados que emergen a 
partir de la propia relación.  
 Las culturas de la enseñanza compartida, las creencias comunes y las percepciones 
entre subgrupos de docentes y directivos favorecen determinadas respuestas a los 
problemas más comunes y se convierten en recursos y fuente de aprendizaje para los 
recién incorporados a la profesión.  
 
Desde la investigación,5 otras evidencias destacan la correlación positiva entre el grado de 
colaboración de los profesores y la eficacia escolar (medida en términos de rendimiento 
académico, asistencias, disciplina, etc.). Por otra parte, también se señalan los aspectos benéficos 
                                            




que puede aportar el trabajo en equipo, en comparación con la complejidad que enfrentan las 
escuelas en contextos desfavorecidos, cuyos retos difícilmente pueden resolverse desde el 
modelo de docente aislado, trabajando, actuando y decidiendo en solitario (Fullan y Hargreaves, 
1996). Por ende, el concepto de "Profesionalismo Interactivo" concibe la acción educativa 
revalorizando:  
 La reflexión crítica sobre el propósito y valor de las prácticas educativas.  
 El compromiso con las acciones para la mejora escolar sostenida.  
 Las prácticas de aula que promuevan una cultura de la colaboración.  
 
El establecimiento de mayores vínculos entre el profesorado para la elaboración de criterios 
de trabajo comunes, converge en la idea de convertir a las instituciones en "Comunidades de 
Aprendizaje", en "Centros de Cultura de Colaboración" (Clark y otros, 1989). Para ello los 
directivos necesitan ejercer un liderazgo político y estratégico adecuado, con el fin de enfrentar y 
vencer la tendencia inercial al trabajo individual y aislado, e impulsar y motivar estructuras de 
trabajo tendientes a:  
 
 Lograr actuaciones más convergentes y de apoyo mutuo entre los distintos 
profesionales que forman parte de la comunidad educativa.  
 Coordinar el desarrollo del currículo para adaptarlo a las necesidades de los alumnos.  
 Seleccionar proyectos o resolver problemas comunes, o planificar, desarrollar y 







A.D.N., Anticipación, Delegación y Negociación 
 
El conocimiento de la realidad de la escuela es el pilar de la Gestión Educativa 
Estratégica, que permite realizar una verdadera planificación, entendida como: “el conjunto de 
procesos de diseño, desarrollo y mantenimiento de un proyecto de intervención que relaciona las 
metas y las competencias institucionales con las demandas y las oportunidades”. Aguerrondo, I. 
(2008).  
 
Es entonces la brújula que orienta ese pilotear institucional, como respuesta a las 
necesidades reales, proyectadas como oportunidades para el mejoramiento con miras a asegurar 
resultados óptimos. De acuerdo con sus planteamientos Pozner (2000), afirma que todas las 
actividades de la gestión educativa pueden integrarse en tres claves: reflexión, decisión y 
liderazgo. Lo anterior se debe a que de la compenetración de saberes, prácticas y competencias, 
surgen, además, tres componentes fundamentales y articulados: Pensamiento Sistémico y 





Ilustración 10 - Embudo de la Gestión Estratégica. Las autoras 
 
 
 “El aspecto más sutil del pensamiento estratégico consiste en saber qué debe suceder”. 
Senge (1994) 
 
Anticipación. A primera vista el término implica pensar en el futuro y de inmediato, se 
está pensando en prospectiva. Michel Godet (1997), la define como un "panorama de los futuros 
posibles de un sistema destinado a clarificar las consecuencias de las acciones encaradas" y con 
este fundamento Pozner (2000), afirma que:  
 
“El propósito de los estudios de prospectiva es ampliar la reflexión sobre las decisiones de hoy 
que pueden afectar el futuro. Su principio básico es que el futuro no es una mera prolongación del 
pasado y del presente; el futuro es indeterminado y múltiple, abierto al juego de varios actores”.  
 
La intención de la prospectiva es "contemplar el futuro para iluminar el presente". Su 
preocupación no radica en negar la incertidumbre sino, muy por el contrario, lidiar con ella 












Explorando el significado de "anticipar", se registra que éste proviene del latín 
anticipare, ante, “antes” y capere, “tomar”; es decir, hacer que algo ocurra o tenga efecto antes 
del tiempo regular o señalado. Es clara que la intencionalidad de esta competencia debe ser 
prever y planificar las acciones sobre el futuro, e incorporarlas en la toma de decisiones. Es un 
elemento generador de reflexión estratégica, que facilita ver y analizar antes de decidir, 
planificar o proyectar las acciones. La anticipación como competencia básica en la gestión 
escolar contribuye a identificar: ¿De dónde venimos? ¿Hacia dónde vamos? Y definir con mayor 
claridad ¿Qué hacer? 
 
Delegación. Tradicionalmente se concebía "delegación" como la transferencia de una 
parte de la tarea de un administrador a otras personas para su ejecución. Ésta fue una práctica que 
recuperaba sólo la perspectiva de quien realizaba la delegación, con el propósito de descargarse 
de tareas rutinarias. A partir del análisis de los planteamientos de la autora Pozner, se comprende 
que delegar no debe relacionarse con ordenar o imponer procesos o proyectos en la escuela, Al 
contrario, debe fomentar una cultura que profesionalice, acorde con la misión institucional y 
orientada al logro de los resultados esperados, con un sentido democrático, que permita generar 
mayor profesionalismo, compromiso, conocimiento y logros. 
 
Partiendo de la delegación como una práctica que implica dar, transferir u otorgar poder, 
Lunacek y Bouvier (1994), los autores destacan que para que la delegación sea eficaz, debe 
negociarse la responsabilidad con un propósito determinado. Por ello, en los actos de delegación 
se acuerdan todas las etapas de los procesos, desde los objetivos hasta la evaluación final, y esta 
 82 
 
iniciativa puede surgir de parte de cualquiera de los actores involucrados en la delegación. En ese 
orden de ideas, el proceso de delegar implica otorgar temporal o permanentemente, la autoridad a 
uno o varios integrantes del equipo de trabajo, responsabilizándolos de los resultados; sin 
embargo, no se delega la responsabilidad ante el superior. 
 
La delegación ofrece a los actores involucrados, la posibilidad de proponer y realizar 
acciones con un nivel de autonomía y alto grado de responsabilidad; por ello, esta competencia 
es una práctica que implica: 
 Una relación. 
 Desarrollar un proceso. 
 Llegar a un contrato sobre los acuerdos. 
 Llegar a un proceso de concertación sobre las acciones o proyectos a realizar y los 
resultados a lograr. 
 
Negociación. En el contexto educativo, al igual que en toda organización en la cual converge 
gran diversidad personas, de manera natural se presentan diferentes tendencias y pensamientos 
como consecuencia de los procesos personales o grupales que se adelanten. Dicha situación 
puede generar conflictos que pueden interferir negativa o positivamente en la Gestión Escolar. 
Para mitigar estos roces, es imprescindible que en toda organización existan mecanismos 
definidos para la resolución de conflictos, lo cual implica procesos de negociación. 
 
La institución educativa es un escenario natural para la negociación, percibida como un 
proceso dinámico de comunicación entre dos o más miembros de la organización, con “intereses 
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comunes y pensamientos divergentes”, o en conflicto posible o manifiesto, para consolidar 
acuerdos o compromisos que permitan vislumbrar la solución de un disenso. De esta forma, la 
Negociación se consolida como la escena que propicia el encuentro para implementar los 
mecanismos de resolución de conflictos, mediante los cuales los involucrados presentan y 
argumentan sus opiniones para llegar a acuerdos y, de esta manera, lograr objetivos comunes. 
 
Launay (1990), plantea la negociación cooperativa como el tipo de negociación en la que los 
involucrados son conscientes de tener objetivos comunes, en torno a la ejecución de un proyecto. 
Se configura en un punto de encuentro de sus intereses, en el cual los pensamientos o situaciones 
divergentes se minimizan substancialmente, facilitando el logro de acuerdos y compromisos.   
El éxito de un proceso de negociación, se consolida no solo por los métodos o mecanismos que 
se implementen, sino por los resultados de los acuerdos alcanzados. Tal como lo confirma Covey 
(1995), cuando asevera que “los acuerdos ganar/ganar se centran en los resultados, liberando un 
enorme potencial humano individual y creando mayor sinergia”. 
 
A partir de los principios analizados se consolidó el modulo “Competencias para una 








Ilustración 11 - Competencias para la Gestión Escolar Innovadora. Las autoras 
 
Cada capítulo inicia con preguntas para la reflexión. Seguidamente se presenta la 
conceptualización de las diferentes competencias a fortalecer, mediante el plan de formación 
diseñado. Luego, se socializa el taller a realizar como aplicación, y finalmente se sugiere el blog 
como estrategia de discusión y consenso. Este espacio tiene la intención de animar a los 
directivos para generar la discusión sobre las competencias de Gestión Escolar, y su reflexión a 
partir de la experiencia y el conocimiento que se acumula con el desempeño del cargo durante el 
tiempo. Tal actividad, servirá para construir nociones en torno al direccionamiento de las 




2.5.2 Malla Curricular. Síntesis de los ejes temáticos y la duración en horas de cada 
capítulo. 
 
A continuación, se presenta la Malla Curricular en la cual se registran los ejes temáticos y 























Ilustración 12 - Malla curricular de la propuesta de formación. Las autoras 
MODULO 
































 Capítulo IV 






Trabajo en equipo 







































































































































































Cultura digital - eje organizacional 
OBJETIVO DEL CAPÍTULO 
Potenciar las habilidades tecnológicas del rector, director/a en su institución y mejorar los 
mecanismos de información institucional. 
 
Potenciar las habilidades tecnológicas del rector / director (a), en su institución y mejorar los 
mecanismos de información institucional. 
 
COMPETENCIAS A FORTALECER: los rectores y directores al finalizar el capitulo han 
fortalecido sus capacidades en: 
 
 Utilizar adecuadamente las TIC 
 Manejar algunas herramientas básicas de informática como google docs, dropbox, blog, 
entre otras, que apoyen el quehacer pedagógico. 
 Utilizar el calendario que facilite la generación de  agendas y seguimiento  a actividades de 
los diferentes procesos educativos. 
 Manejar el correo electrónico y clasificar información por prioridades 
DURACIÓN:  32 horas - transversal, durante la formación 
  4 horas   -  presenciales 




  Navegadores, Motores de búsqueda 
 Uso de: e-mail, creación correo, carpetas y configuración 
 Chat; calendario y agenda, crear eventos; listar tareas, fecha de  vencimiento y notas de 
apoyo. 
TEMA 1.2 
 Cmaptool,  
 Exploración  de componentes de Cmaptools 
 Elaboración mapas conceptuales 
 Manejo  como imágenes, exportarlas. 
TEMA 1.3 
 Google docs 
 Formularios electrónicos 
 Hojas de calculo  
 Documentos 
 Trabajo simultaneo 
TEMA 1.4 
 Dropbox 
 Conceptos básicos 
 Procedimientos para operación 
 
LECTURAS SUGERIDAS 
 NTIC, de utilidad en educación 
 Historia internet y sus desarrollos 
 La comunicación y el e-mail 
 Manual instalación Dropbox 
 Manual Cmaptools 















































































































































Liderazgo - Sentido Institucional 
 
OBJETIVO DEL CAPÍTULO 
Promover a través del liderazgo de los rectores, cambios en las prácticas pedagógicas de los 
docentes que favorezcan el mejoramiento en las condiciones de aprendizaje en los estudiantes. 
COMPETENCIAS A FORTALECER: los rectores y directores al finalizar el capitulo han 
fortalecido sus capacidades en: 
 Apoyar y asesorar a los docentes en el diseño y la elaboración de currículos que 
incorporen  Prácticas Pedagógicas Innovadoras. 
 Liderar equipos pedagógicos.   
 Conformación de equipos de trabajo para liderar transformaciones y promover la calidad  




 Sinergias que promueven el cambio. 
 Implementación procesos innovadores y de calidad. 
 Liderar equipos pedagógicos. 
 Liderazgo pedagógico. 
 Liderazgo estratégico. 
TEMA 2.2 
 Estilos de liderazgo. 
 Qué es liderazgo. 
 Liderazgo ejemplificador. 
 Liderazgo afiliativo. 
 Liderazgo coercitivo. 
 Liderazgo autoritario. 
 Liderazgo democrático. 
  
TEMA 2.3 
 Componentes y prácticas de liderazgo. 
 Innovación y aprendizaje. 
 Generar y comunicar visión de futuro. 
 Promover el trabajo en equipo. 
 Generar cultura de colaboración y solidaridad. 
 Comunidades de aprendizaje. 
 
 
DURACIÓN: 8 horas 
  4: Presenciales. 
  4: trabajo autónomo. 
LECTURAS SUGERIDAS 
 La comprensión del cambio. 
 Asumir el liderazgo como transformación total. 

































































































Trabajo en equipo – Apropiación de la Acción Educativa 
 
OBJETIVO DEL CAPÍTULO 
Comprender la necesidad de generar una cultura de colaboración e innovación a través de la 
formación de equipos de trabajo. 
. 
 
COMPETENCIAS A FORTALECER: los rectores y directores al finalizar el capítulo han 
robustecido sus capacidades en: 
 
 Conformar equipos de trabajo comprometidos con el desarrollo del P.E.I. 
 Identificar las características y valores sobre los que se soporta el trabajo en equipo.  
 Aplicar estrategias para superar las dificultades estructurales y de procedimiento que ofician 
como barreras para el trabajo en equipo, en las instituciones educativas.  
 Aplicar las dinámicas y técnicas grupales para la formación y el mantenimiento de los 
equipos de trabajo. 
 
DURACIÓN:  8 horas 
  4: Presenciales 
  4: trabajo autónomo 
  
TEMA 3.1 
 Características y bases para trabajar en equipo. 







 Estrategias y técnicas de trabajo. 
 Liderazgo del equipo. 
 Cultura de equipo. 
 Interrogativa o de preguntas. 
 Mesa redonda. 
 Foro. 
 Estudio de caso. 
TEMA 1.3 
 Plan de acción y metas. 
 Objetivos, actividades, recursos, responsables, participantes. 






 No hay un sólo estilo de equipo. 
 La comunicación y el trabajo en equipo. 





























OBJETIVO DEL CAPÍTULO 
Promover en los rectores y/o directores la implementación de prácticas de gestión en la 
conducción de instituciones educativas, que generen un clima organizacional propicio para 





































A – D – N. Competencias de planeación y mediación 
COMPETENCIAS A FORTALECER: los rectores y directores al finalizar el capítulo han 
robustecido sus capacidades en: 
 Liderar el aprendizaje organizacional para una gestión innovadora. 
 Anticiparse y tomar decisiones que propicien el mejoramiento continuo de la cultura 
escolar. 
 Implementar estrategias de negociación que facilitan acuerdos y consensos, que amplían 







 Gestión Educativa Estratégica. 
 Qué es y qué no es la Gestión Educativa. 
 Pensamiento Sistémico y estratégico 
 Liderazgo pedagógico. 
 Aprendizaje organizacional. 
 
TEMA 4.2 
 Anticipación – Delegación. 
 La anticipación como competencia. 
 Métodos de prospectiva. 
 Toma de decisiones. 
 Anticipación y Gestión Educativa. 
 La delegación como competencia. 
 ¿Qué es delegar? 
 Misión y responsabilidades. 
TEMA 4.3 
 Negociación. 
 Cultura de consensos. 


















DURACIÓN: 8 horas 
  4: Presenciales 
  4: trabajo autónomo 
LECTURAS SUGERIDAS 
 La reestructuración educativa y las culturas de colaboración. 
 La escuela puede generar  inteligencia repartida. 
 Conciertos y desconciertos de la concertación. 






Con el propósito de contar con los medios que faciliten la validación y conclusiones del 
plan de formación propuesto, durante el pilotaje se contará con: 
 
2.6.1 Plan de Acción 
 
Se constituye en la ruta para la implementación del pilotaje de la propuesta. En él se 
presentan las actividades a realizar, el líder o responsable de la misma, las metas y la duración 
estimada en su realización, junto con su alcance. Dichos ítems se detallan a continuación: 
Actividades Líder (responsable) Metas Tiempo 
Taller No. 1 
Cultura digital-eje 
organizacional 
Myriam Méndez de Cuellar –
Investigadora. 
100% de los rectores participantes se 
familiarizan con herramientas 
informáticas, que soportan su gestión 
directiva. 
8 horas 
Blog: Cultura digital 
institucional 
Myriam Méndez de Cuellar –
Investigadora. 
50% de personal administrativo, docente 
y directivos hacen aportes en el blog. 
1 semana 
Taller No. 2 
Liderazgo – sentido 
institucional 
Fulvia Lucero Valderrama Ch.- 
Investigadora. 
100% rectores participantes identifican 
los tipos de liderazgo y su estilo de 
dirección. 
8 horas 
Dropbox: Mecanismo de 
comunicación  
Fulvia Lucero Valderrama Ch.- 
Investigadora 
50% de rectores instalan el Dropbox y le 
dan utilidad a nivel institucional. 
1 semana 
Taller No. 3  
Trabajo en equipo – 
Apropiación de la acción 
educativa 
Myriam Méndez de Cuellar –
Investigadora. 
100% de rectores participantes identifican 
las estrategias para la conformación de 
equipos de trabajo y estrategias para 
fortalecer el trabajo en equipo. 
8 horas 
Cmaptools: programa para 
presentación de producción 
de conocimiento en equipo 
Myriam Méndez de Cuellar –
Investigadora. 
50% de directivos y líderes de las áreas 




ADN- Competencias de 
planeación y mediación 
Fulvia Lucero Valderrama Ch.- 
Investigadora. 
100% de los rectores participantes 
identifican las estrategias para el 
fortalecimiento de las competencias de 
Anticipación, Delegación y Negociación. 
8 horas 
Google Docs: Compartir y 
trabajar en red 
Fulvia Lucero Valderrama Ch.- 
Investigadora. 
50% de representantes de los diferentes 
estamentos participan en google docs. 
1 semana 




2.6.2 Resultados Esperados 
 
El pilotaje debe permitir conocer el nivel de satisfacción de los participantes y el 
concepto de expertos seleccionados, como los rectores, por su experiencia. Adicionalmente, se 
indaga sobre la formación complementaria cursada durante el desempeño del cargo. Para este 
punto, se diseñó un formato de evaluación (véase Anexo 7), mediante el cual se evidencia la 
valoración realizada por los asistentes al pilotaje, en relación con la pertinencia del Plan de 
Formación: sus fortalezas, debilidades y oportunidades de mejora, así como la expectativa de 
replicar el programa con el 100% de directivos de Facatativá y otras entidades del país. Además, 
se definieron los siguientes Indicadores de Gestión, que permiten medir el nivel de efectividad de 
los resultados:  
 
1. La participación de directivos docentes del 100% de IE seleccionadas en la muestra.  
2. La planeación anticipada del 100% de espacios físicos requeridos para el desarrollo de 
los talleres.  
3. La preparación previa del 100% de los materiales necesarios para la ejecución de los 
talleres.  
4. La sistematización cualitativa del 100% de los resultados obtenidos en los talleres 




2.6.3  Resultados del Pilotaje 
 
 
Los resultados del pilotaje se presentan en tres categorías: la primera da cuenta de la 
medición de los indicadores definidos, la segunda refleja el desarrollo del pilotaje frente a las 
necesidades de formación identificadas, y la tercera muestra la valoración realizada por los 
asistentes al pilotaje (véase Anexo 8). 
 
Medición de los indicadores: 
 
Indicador Resultados medición del indicador 
Planeación anticipada del 100% de espacios 
físicos requeridos para el desarrollo de los 
talleres. 
Se logró definir el Instituto Técnico Industrial Manuel Ayala, como sede 
de los talleres, realizando la planeación anticipada de la sala de 
informática y un auditorio, que conforman el 100% de espacios 
requeridos para el desarrollo de los talleres. 
Preparación previa del 100% de los materiales 
necesarios para la ejecución de los talleres 
De manera previa a la realización de los talleres se logró el 
alistamiento del 100% de materiales necesarios para su ejecución. 
Participación de directivos docentes del 100% 
de IE seleccionadas en la muestra. 
Para el pilotaje se definió una muestra de 9 Instituciones Educativas, 
registrándose participación durante el pilotaje de directivos docentes 
del 100% de instituciones seleccionadas en la muestra. 
Sistematización cualitativa del 100% de los 
resultados obtenidos en los talleres 
implementados durante el pilotaje 
Finalizado el taller, se realizó la sistematización del 100% de los 
resultados obtenidos en los talleres implementados durante el pilotaje. 
Tabla 5 - Resultados medición de los indicadores. Las autoras 
 









FORMACIÓN EN RELACIÓN 
CON COMPETENCIAS 
ESPECÍFICAS PARA LA GE 
OPCIONES DE FORMACIÓN 
TALLERES REALIZADOS COMO 
RESPUESTA A LAS NECESDIADES 
DE FORMACIÓN IDENTIFICADAS 
Competencias para la 
Gestión Escolar (Pilar 
Pozner) 
Cómo ejercer un liderazgo 
efectivo. 
Liderazgo. 
Taller “Liderazgo: Sentido 
institucional”. 
Uso adecuado de la 
información para facilitar la 
toma de decisiones. 
Gestión y perspectiva 
estratégica. 
Taller “A.D.N.: Competencias de 
planeación estratégica”. 
Fomentar un adecuado clima 
escolar, de manera especial 
en relación con el manejo de 
conflictos y la superación de 
casos difíciles. 
Negociación, Resolución de 
conflictos y Comunicación. 
Taller “Trabajo en equipo: Apropiación 
de la Acción Educativa”. 
Alcanzar un verdadero 
trabajo en equipo para la 
ejecución de planes, 
proyectos y acciones. 
Gestión y Perspectiva 
estratégica, Anticipación, 
Delegación, Trabajo en equipo 
y Participación. 
Taller “Trabajo en equipo: apropiación 
de la acción educativa”. 
Taller “A.D.N.: Competencias de 
planeación estratégica”. 
Competencias para el 
uso de herramientas 
informáticas 
Herramientas que no 
requieren licencia por motivos 
de costos. 
Herramientas informáticas de 
uso gratuito. 
Formación en las siguientes 
aplicaciones informáticas: Google 
Docs, blog, Dropbox y el CmapTools; 
todas ellas, herramientas de uso 
gratuito. 
Crear espacios virtuales para 
el trabajo en equipo. 
Uso de Google Docs y blog. 
Taller “Cultura Digital: Eje 
organizacional”. 
Fortalecimiento de competencias para 
el manejo de aplicaciones de Microsoft 
Office. Google Docs, dropbox y 
CmapTools. 
La construcción y edición de 
documentos compartidos. 
Habilidades para el manejo de: 
Procesadores de texto, Hojas 
Electrónicas, Power Point y 
Google Docs. 
Construcción de mapas 
conceptuales y diseño de los 
procesos institucionales. 
Habilidades en las 
herramientas: Mind Manager y 
CmapTools. 
Compartir en línea 
información con sus equipos 
de trabajo. 
Dropbox. 
Tabla 6 - Desarrollo del pilotaje. Las autoras 
 
El cuadro anterior refleja que los ejes temáticos definidos para el desarrollo de los 
talleres, surgieron como respuesta a las necesidades de formación identificadas durante el 
diagnóstico.  
 
Además, mientras se efectuaban los talleres y como resultado de la actividades que 
permitían identificar saberes previos, expectativas y aprendizajes logrados con el desarrollo de 





CATEGORÍAS TEMA SABERES PREVIOS 
EXPECTATIVAS DE 
APRENDIZAJE 










- Abrir cuentas, consultar 
conversar, subir 
información. 
- Red mundial, de 
comunicación, se utiliza 
como herramienta educativa 
y personal. 
- Es un conjunto 
descentralizado de redes de 
comunicación 
interconectadas. 
- Realizar presentaciones. 
- Estar actualizando su uso. 
- Conocer una amplia variedad 
de tipos de archivo, que permitan 
adecuar y utiliza tales 
herramientas dentro del aula. 
- Cómo bloquear páginas. 
- Uso de diversas herramientas que permiten 
compartir información. 
- Organización de la información del correo 
electrónico. 
- Fortalecimiento de las habilidades para el manejo 
del correo electrónico, mediante el uso adecuado de 
las bandejas de entrada y salida; ejecución de los 
correos borradores, recibidos y enviados; 
clasificación y administración de la información en 
carpetas. 
Dropbox  
- Abrir cuenta, compartir 
archivos. 
- Es un disco virtual. 
- Es una herramienta que 
sirve para almacenar 
archivos multiplataforma. 
- Realizar presentaciones. 
- Cómo actualizar su uso. 
- Saber cómo se utilizan todas 
las herramientas que nos ofrece 
este programa. 
- Uso básico de esta herramienta. 
-Grabación de archivos en forma ordenada y 
correcta. 
- Qué es el Dropbox como herramienta que permite 
guardar mayor información y la vez poder 
compartirla. 
- Fácil acceso a la información mediante el internet. 
Google Docs 
- Abrir cuenta. 
- Es una versión de 
búsqueda Google. 
- Importa documentos y 
hojas de cálculo. 
- Compartir documentos. 
- Cómo se puede optimizar su 
uso, crear formularios. 
- Cómo se utilizan las nuevas 
tecnologías para la aplicación de 
nuevas herramientas en nuestras 
instituciones. 
- Uso básico de esta herramienta. 
- Empleo de nuevas estrategias informáticas dentro 
de la institución para una mayor organización de los 
archivos, y para facilitar su edición simultánea de 
parte de las personas que integran equipos de 
trabajo. 
- Crear y utilizar adecuadamente formularios 
electrónicos. 
Cmaptool. - No es conocida - Qué es y para qué sirve. 
- Herramienta útil para la gestión escolar. 
- Ofrece posibilidades para el trabajo en grupo y para 
la producción de conocimiento. 




- Uso básico. 
-Manejo virtual de 
actividades y compromisos. 
- Otros usos gerenciales de 
información. 
- Optimizar su uso. 
- Crear e invitar a un evento. 
- Aprendizaje del uso del calendario que facilita la 
generación de agendas y seguimiento a actividades 
de los diferentes procesos educativos. 
Blog. 
- Es un espacio para 
manifestar opiniones y de 
discusión. 
- Cómo crear un blog y optimizar 
su uso. 
- Utilidad e importancia del blog. 
- Aprovechar las posibilidades que ofrece el blog 







- Identificar fortalezas de los 
integrantes, trabajo por un 
propósito común y 
colaboración. 
- Alguien coordina todos los 
integrantes quienes dan 
aportes. Se tienen metas 
establecidas, hay 
consensos. 
- Lo más relevante. 
- Específicamente cuáles son las 
características. 
- El trabajo en equipo implica compromiso, 
responsabilidad, confianza, complementariedad, 
comunicación y coordinación. 
- Para mejorar la gestión escolar es necesario 
generar una cultura de colaboración mediante 
equipos de trabajo. 
- Apropiación de las características y valores 





- Perfil de liderazgo, agenda 
de trabajo. 
- Se reúne el grupo para 
informar sobre el propósito, 
meta y coordinación; se 
delega socialización tema 
de decisiones. 
- Cuáles son las mejores 
estrategias. 
- Identificación de estrategias para fortalecer en la 
institución el trabajo en equipo.  
- Aplicación de dinámicas y técnicas grupales para 




- Objetivos, recursos, 
seguimiento, 
retroalimentación.  
- Actividades, cronograma, 
recuerdo, evaluación. 
- Cómo se implementa un Plan 
de Acción. 
- Valoración de la importancia de un plan de acción 
que defina responsables, y los resultados esperados. 
- Énfasis de la importancia de la coherencia que debe 
existir entre los diferentes componentes del Plan de 
Acción.  
- La necesidad de soportar con evidencias la 
ejecución de un Plan de Acción. 
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CATEGORÍAS TEMA SABERES PREVIOS 
EXPECTATIVAS DE 
APRENDIZAJE 
APRENDIZAJES POST DESARROLLO DEL 
MÓDULO 
Metas. 
- Medibles, reales, 
cuantificables, alcanzables, 
indicador. 
- Desarrollo de los objetivos, 
llevados a cabo las 
diferentes actividades 
dando cumplimiento. 
- Cómo se redactan las metas. 
- Mejoramiento de las habilidades para formular 
metas. 
- Valorar las metas como punto de llegada que debe 
ser medible. 
- Reconocimiento de la importancia de evaluar las 








- Suma y potenciación de 
actitudes y aptitudes. 
- Valores. 
- Se define que una de las 
sinergias que promueven el 
cambio es satisfacer 
necesidades. 
- Los lideres positivos. 
 
- Nuevas tendencias. 
- Cómo puede detectarse un 
cambio y cómo actuar. 
- Ampliar el conocimiento teórico. 
- Las sinergias para que promuevan el cambio deben 
girar en torno a las fortalezas y actitudes positivas de 
los compañeros. 
- Un líder sabe cuándo hay que cambiar las 
estrategias para lograr sinergias en el trabajo en 
equipo. 











- Democráticos, autoritarios, 
permisivos. 
- El más adecuado para la 
educación. 
- Características afines de cada 
estilo de liderazgo. 
- Ampliar conocimientos teóricos. 
- Se identificaron los estilos de liderazgo, y se 
reconoció que todos sirven de acuerdo a las 
circunstancias. 
-Se realizó una excelente reflexión y evaluación, 
valorando el rol de los directivos. 
- Todos los estilos de liderazgo tienen aspectos 
positivos, lo importante es saber cuándo aplicar uno 
u otro. 
- Se aprendió a identificar dentro de cuál estilo se 




- Formación permanente, 
visión, intuición, hábitos, 
proactivos, capacidad de 
autocriticas. 
- Visión, comunicación, 
conocimiento. 
- Meta, visión, acción, 
perseverancia. 
- Comunicación, convicción, 
pasión, perseverancia, 
justicia. 
- Componentes del liderazgo 
pedagógico y educativo. 
- Apropiación de estos 
componentes. 
- Fortalecimiento de competencias en torno a las 
prácticas, conceptos y características del liderazgo 
- Interiorización de nuevos conceptos referentes al 
liderazgo. 
- Ejercicio práctico que permite la apropiación de los 
componentes para el ejercicio del liderazgo. 
Prácticas de 
liderazgo. 
- Consenso, análisis, 
estudio, oír, motivar. 
- Interaccionar, instruir, 
pedir opiniones, tomar 
decisiones, usar técnicas de 
motivación, promover el 
trabajo en equipo. 
- Trabajo en equipo. 
- Perfil de los elaboradores. 
- Prevenir y manejar el concepto. 
- Cómo poner en práctica las 
diferentes clases de liderazgo en 
el ámbito educativo. 
- La importancia de motivar, comunicar, promover, 
brindar, consolidar y actualizar las prácticas del 
liderazgo. 
- Orientaciones claras para las prácticas del 
liderazgo. 
- Valoración de prácticas adecuadas de liderazgo 








- Planeación, ejecución y 
seguimiento de gestión. 
- Tener estrategias claras 
para lograr objetivos. 
- Cómo lograr una Gestión 
Educativa Estratégica en la 
institución educativa. 
- Interiorización del concepto como nueva forma de 
orientar la gestión en la institución. 
- La Gestión Escolar debe enfocarse en las cuatro 
áreas de gestión, y debe articularse al cumplimiento 
de la misión de la escuela que es “enseñar”.  
Anticipación. 
- Anticipar ciertas actitudes 
o posibles situaciones que 
pueden presentarse 
después de… 
- Participar, cómo planear y 
proponer estrategias. 
-Estrategias de anticipación. 
-Proyectar o anticipar siempre con el fin de lograr las 
metas propuestas. 
-Anticipar es visualizar un proceso y prever con base 
en la proyección del futuro, para evitar fracasos. 
- Planificación estratégica, relacionando las metas y 
las competencias de la institución con las demandas 
y las oportunidades, para orientar, correctamente, la 
gestión escolar.  
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CATEGORÍAS TEMA SABERES PREVIOS 
EXPECTATIVAS DE 
APRENDIZAJE 
APRENDIZAJES POST DESARROLLO DEL 
MÓDULO 
Delegación. 
- Delegar implica transferir 
poder, trabajo. 
- Delegar con 
responsabilidad. 
- Estrategias para una adecuada 
delegación. 
-Se busca que la persona adquiera conocimientos 
aprendizaje continuo. 
-Versa sobre compartir las responsabilidades en la 
escuela. 
- Delegar no es solamente transferir la autoridad o la 
ejecución de una actividad. 
- Debe aplicarse en un sentido democrático que 
genere compromisos. 
- La delegación debe ser un proceso concertado y 
negociado. 
- Es importante tener en cuenta algunos aspectos 
institucionales y el perfil del equipo en un proceso de 
delegación. 
Negociación. 
- Llegar a acuerdos entre 
dos partes, teniendo en 
cuenta intereses y 
buscando que los 
interlocutores queden 
satisfechos frente a un 
pacto. 
- Alcanzar acuerdos 
asertivos y democráticos. 
- Cómo negociar frente a un 
conflicto. 
-Tips o píldoras para la negociación, y para identificar 
qué es y qué no es negociable. 
- Aplicar correctamente la negociación, reconociendo 
las diferentes características. 
- Es importante tener definidos los mecanismos para 
la resolución de conflictos, en los cuales debe estar 
presente la negociación. 
Tabla 7 - Saberes previos, expectativas y aprendizajes logrados con el desarrollo de cada uno de los 
ejes temáticos. Las autoras 
 
Valoración realizada por los participantes en el pilotaje 
 
Los participantes del pilotaje valoraron el grado de utilidad (Alta, Media o Baja) según el 
fortalecimiento de su labor en torno a la Gestión Escolar. Igualmente, teniendo en cuenta los 
criterios de calidad y oportunidad, calificaron los materiales, la agenda y la logística, 
considerando las siguientes escalas valorativas: 1. Insuficiente, 2. Aceptable, 3. Regular, 4. 





Gráfica No. 9 Utilidad del proceso  
 
Gráfica No. 10 Materiales utilizados 
 
Gráfica No. 11 Agenda 
 
Gráfica No. 12 Evaluación de la logística 
 
 
Ilustración 13 - Evaluación del Proceso. Las autoras 
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Fundamentación conceptual  sobre competencias gestión para 
directivos docentes
Competencias requeridas para cada una de la dimensiones de la 
gestión escolar, ejercicios de aplicación
Estrategias de implementación:
Presencial y virtual aplicación de lo aprendido
Formulación y ajustes del Plan de direccionamiento estratégico




















0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Los materiales utilizados fueron suficientes
Los materiales fueron coherentes con la agenda desarrollada
El diseño de los materiales fue adecuado




















0% 10% 20% 30% 40% 50% 60% 70% 80% 90% 100%
Los materiales utilizados fueron suficientes
Los materiales fueron coherentes con la agenda desarrollada
El diseño de los materiales fue adecuado




















0% 20% 40% 60% 80% 100%
La organización, Atención y puntualidad
Apoyo logístico
La convocatoria fue oportuna
El lugar del evento fue cómodo y adecuado
























Las gráficas anteriores reflejan que la mayoría de los participantes valoraron como de alta 
utilidad los diferentes aspectos desarrollados durante los talleres, reflejándose solamente entre 1 
y 2 participantes que dieron valoraciones de utilidad media. En relación con los materiales, la 
agenda y logística de los talleres, igualmente se evidencia que la mayoría de las valoraciones 
están entre bueno y excelente, reflejando, también, un nivel de satisfacción alto. Solamente un 
participante evaluó como regular la oportunidad de la convocatoria. 
 
2.7  CONCLUSIONES DEL CAPÍTULO II 
 
 
A partir del diseño de investigación que se contempla en la introducción y del marco de 
referencia de la Investigación, definido en el capítulo I, la presente sección detalla el Plan de 
Formación de rectores y directores para el fortalecimiento de sus competencias en Gestión 
Escolar, en los niveles de preescolar, básica y media de las instituciones educativas de 
Facatativá. Se configuran así, los objetivos y fundamentos teóricos que soportan el diseño, la 
metodología definida para el plan y para el pilotaje respectivo, además de los resultados 
alcanzados durante el mismo.  
 
El Plan de Formación se sustenta en los conocimientos, habilidades, y actitudes como 
elementos claves para el fortalecimiento de las competencias en Gestión Escolar, concretando 
una metodología fundamentada en la Acción-Reflexión-Acción. De tal manera se originan 
espacios adecuados para que el rector o director, partiendo de situaciones similares a las reales y 
de contextos particulares, implemente procesos reflexivos, que le permitan identificar la 
necesidad de asumir un proceso de cualificación en su quehacer, y a la vez proponga alternativas 




 Se enmarca la Gestión Escolar dentro del conjunto de acciones relacionadas entre sí, que 
comprende el equipo directivo de una institución educativa, para promover la posibilidad de 
alcanzar la intencionalidad pedagógica. Para ello, se asume el plantel como una organización 
humana que mediante la interacción de procesos directivos, administrativos, pedagógicos y 
comunitarios, facilita el crecimiento personal, social, cognitivo y social de los alumnos.  
 
La implementación de dicho proceso, requiere de directivos docentes con competencias 
para la Gestión Escolar. Tal concepto es fundamentado por el Instituto Internacional de 
Planeación de la Educación IIEP – UNESCO (1996), que define las competencias para la 
Gestión Escolar, como nuevas habilidades que deben desarrollar tanto los gestores de la 
educación y los educadores en general, para poner en práctica las capacidades de reflexión, de 
creatividad, de decisión y de acción altamente profesionalizadas. 
 
Frente a las necesidades de formación identificadas, se diseñaron cuatro categorías: 
Cultura Digital: Eje organizacional; Liderazgo: Sentido Institucional; Trabajo en equipo: 
apropiación de la acción educativa, y A.D.N.: Competencias de Planeación Estratégica. Dichos 
ejes se concretaron en el Módulo: Competencias para una Gestión Escolar Innovadora, siendo la 
base para estructurar los cuatro capítulos, que se tradujeron en el mismo número de talleres 
desarrollados durante el pilotaje.  
 
Los resultados del pilotaje, reflejan el cumplimiento del 100% de los indicadores 
definidos para el mismo. La valoración realizada por los participantes arrojó como resultado una 
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alta utilidad conferida a los diferentes aspectos desarrollados a lo largo de los talleres. Los demás 
ítems, como materiales, agenda y logística, obtuvieron valoraciones entre bueno y excelente, 
reflejando un alto nivel de satisfacción con respecto a las expectativas generadas.  
 
De esta manera, el fortalecimiento de Competencias para el uso de Herramientas 
Informáticas en la Gestión Escolar, les permitió a los rectores y directores fortalecer el nivel de 
manejo de la información propia de la gestión que realizan en el contexto de su institución 
educativa. La reflexión en torno al liderazgo -en palabras de los participantes: “Un líder sabe 
cuándo hay que cambiar las estrategias para lograr sinergias en el trabajo en equipo.”-; lo 
anterior, es la evidencia de haber promovido en los directivos su capacidad para impulsar y 
orientar centros educativos integrados, alrededor del desafío de adecuar su organización y sus 
procesos pedagógicos a la producción de una vida escolar de calidad.  
 
Al abordar el tema del trabajo en equipo, se generaron mejores condiciones para analizar 
el sentido de la acción educativa, generada en los procesos de reflexión y de apertura a nuevas 
perspectivas, vivenciados durante el taller (véase anexo 9). Finalmente, se fomentó el desarrollo 
de un grupo de competencias específicas en relación con la anticipación, delegación y 
negociación en el marco de las competencias para la gestión escolar. Esto ofreció excelentes 
posibilidades para adelantar la Gestión Estratégica, en concordancia, con las exigencias de la 





2.8  CONCLUSIONES GENERALES 
 
Tras analizar el recorrido descrito en estas páginas son varias las tesis que podemos 
formular, con base en el desarrollo del proyecto, que sirven como lineamiento para cualificar a 
los directivos docentes. Un primer punto es el paulatino reconocimiento -gracias a autores como 
Pozner (2000)- de que es necesario que dichos actores estén inmersos en procesos continuos de 
capacitación, que les permitan asumir las pruebas de su labor.  
 
Por ende, es ineludible la implementación de la Gestión Escolar, con miras a un 
direccionamiento estratégico que sepa responder a los retos tecnológicos, administrativos y de 
convivencia que caracterizan su ejercicio profesional. Así, se formuló un plan de formación 
fundamentado en un marco teórico o referencial centrado en las concepciones contemporáneas 
más avanzadas, relacionadas con el desarrollo de competencias de gestión escolar y el 
direccionamiento estratégico.  
 
Igualmente, se contempló la caracterización del estado de avance en el desarrollo de 
competencias de gestión escolar de rectores y directores en los niveles de preescolar, básica y 
media desde la fusión o integración de los establecimientos educativos del municipio de 
Facatativá, en cumplimiento de la Ley 715 de 2001. A partir de dicho proceso, se diseñó un plan 
de   formación   de rectores y directores que contribuye, de manera contextualizada, a fortalecer 
las competencias de gestión escolar de rectores y directores, en instituciones de preescolar, 




Uno de los resultados que arrojó el trabajo de campo es que los entrevistados se debaten 
entre un conocimiento medio o escaso de las herramientas informáticas. Éstas, como se ha 
venido analizando, son definitivas para configurar una gestión adecuada, en sintonía con las 
revoluciones tecnológicas y la necesidad de adaptación a la Era de la Información.  Empero, son 
muchas más las dimensiones a considerar.  
 
Por ejemplo, el pilotaje permitió valorar la pertinencia del plan de formación para el 
desarrollo de competencias de gestión escolar en los rectores y directores de las instituciones 
educativas oficiales. Se hizo mediante el desarrollo de 4 talleres que giraron en torno a las 4 
categorías definidas para el módulo de formación, con lo cual fue posible que los participantes 
fortalecieran sus competencias para el uso de herramientas informáticas en la gestión escolar, y 
mejoraran su capacidad de liderazgo para impulsar y promover centros educativos integrados 
para la producción de una vida escolar de calidad. También, los convocados analizaron el sentido 
de la acción educativa a partir de los procesos de reflexión y de apertura a nuevas perspectivas 
mediante el trabajo en equipo. Esto trajo como resultado el robustecimiento de sus competencias 
para aplicar la anticipación, delegación y negociación en su quehacer como gestores escolares. 
 
Al respecto, puede citarse al Ministerio de Educación Nacional cuando define, en la Guía 
34 para el Mejoramiento Institucional, que los rectores y directores deben estar a cargo de la 
planeación, la evaluación y ejercer como buenos comunicadores dentro de sus respectivas 
comunidades. Esto significa que les corresponde, en pocas palabras, ser líderes, pero no de 
cualquier manera, sino acogiéndose a una formación constante, que, como demuestran las 
entrevistas, ellos desean con sincero interés. Aquí radica la contradicción que ha orientado la 
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presente Investigación desde su inicio, y es que, a pesar de la elevada exigencia recaída sobre los 
Directivos, no existe un programa de formación puntual que, como política estatal, guié su 
quehacer para alcanzar estándares óptimos de gestión.  
 
A esto se le suma que un buen porcentaje de las primeras autoridades de los colegios de  
Facatativá, (más de la mitad), complementaron sus estudios sólo hasta el nivel de 
Especialización y no hay ninguno doctorado, lo cual sugiere que es necesario complementar, 
continuamente, su instrucción para que actualicen diferentes destrezas. Tanto el trabajo con la 
población objeto como el sustento teórico, ha evidenciado que son varios frentes los que hay que 
potenciar (liderazgo, negociación, delegación, direccionamiento estratégico, trabajo en equipo, 
participación, resolución de conflictos, comunicación y anticipación). A esto se añade facilitar 
espacios para el debate y la comunicación horizontal, sin dejar de lado la relación con el 
ambiente representado por el ente territorial y la ciudadanía que lo habita.  
 
La Investigación no consiste en la enunciación de categorías o cualidades deseables en 
rectores o directivos, lo que demostró fue la necesidad de propiciar un cambio cualitativo en la 
manera cómo entienden su labor, rescatando su misión pedagógica así como la responsabilidad 
de orientar sus respectivas instituciones por el camino del mejoramiento. Lograr la ajustada 
percepción de estos cometidos no es tarea fácil. La razón de ello no radica en un defecto de los 
interlocutores o una postura actitudinal, sino en un problema estructural, que, como ha venido 
diciéndose, consiste en que Colombia carece de una política diferenciada de fortalecimiento de 




La contribución hecha por la Investigación es la de un programa que contrarresta dicha 
carencia, fortaleciendo la gestión acorde con las pautas identificadas tanto por la Academia como 
por el Ministerio de Educación. Ahora bien, con lo dicho, es plausible probar la legitimidad del 
Estudio, no obstante, aún falta por dilucidar cuáles son sus aportes inéditos materializados en el 
plan de formación.  
 
Antes de seguir hay que recordar, brevemente, la definición que un gran científico 
Colombiano ha hecho sobre la inteligencia, al entenderla como la capacidad para solucionar 
problema (Llinas, 2007). Tal concepto, referido a los rectores, les otorgaría no pocas cualidades, 
ya que, diariamente, deben solucionar toda suerte de cuestiones que van desde lo normativo, lo 
académico pasando por lo administrativo. En esos términos, no basta con confiar en las 
capacidades analíticas de los directivos, siendo menester confiarles herramientas adecuadas para 
su exigente ámbito. Por ejemplo, al describir la experiencia del Módulo, se explicó que es 
oportuno reforzar sus conocimientos en informática, en particular, el uso de las TICS y de 
espacios virtuales para apoyar la administración.  
Seguidamente, el Segundo capítulo versó sobre el liderazgo y su relación institucional, 
mientras que los dos restantes planteaban el Trabajo en Equipo y las competencias de 
Planeación, como habilidades requeridas para facultar una gestión Escolar Innovadora.  
 
En suma, todo lo dicho insiste en lo conveniente -incluso en lo urgente- que es apoyar a 
este grupo de personas ofreciéndoles nociones que les sean útiles. La secuencialidad de todo plan 
de estudios no puede dar pie para se piense que son contenidos excluyentes. Al contrario, el 
resultado que arroja el trabajo realizado, es que de la pericia de integrar cada una de estas 
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capacidades, condiciona un mayor chance de abordar correctamente los varios frentes a los 
cuales se enfrenta el directivo docente, no sólo en Fusagasugá, sino en cualquier lugar del país. 
De esta manera, se confirma que el plan de formación de rectores y directores, contribuye  a la 
cualificación de sus competencias de gestión escolar en los niveles de preescolar, básica y media 
en las instituciones educativas del municipio marco. 
 
Indudablemente, cada emplazamiento posee dinámicas propias que hacen disímiles las 
necesidades de un colegio en Cundinamarca, en comparación con otro en las estribaciones de 
una región costera caracterizada por un fuerte componente étnico; o con otro que se halle 
inmerso en la difícil realidad del Conflicto. En estos casos, como en muchos más que pueden 
sugerirse, lo que está a prueba es la versatilidad de los educadores para responder a diferentes 
circunstancias, a lo cual responde atinadamente el Módulo para la Gestión Escolar Innovadora, 
dada su transversalidad temática. Así, tenemos que los contenidos diferenciados para Directivos 
Docentes poseen legitimidad al llenar un vacío en la instrucción de los profesores. Como prueba, 
puede citarse la alta utilidad que los convocados le otorgaron al programa, con sólo una pequeña 
proporción que le concedió un provecho medio a los talleres.  
 
Para concluir, y dejando divagar la mente un poco, es plausible pensar que la Nación 
haga de este tipo de cualificaciones un derecho para los educadores. De forma que los rectores de 
todo el país vean fortalecida su capacidad para Aprender a Conocer, a Ser, a Hacer, y a Convivir 
en un proceso continuado de mejoramiento que consolide, significativamente, la calidad de la 
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3 ANEXOS 
 
